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Naslov diplomskega dela: Izobraževanje odraslih v podjetju − primer podjetja Domel d.o.o 
 
Povzetek: V svetu hitrega tehnološkega razvoja morajo podjetja nenehno biti v koraku s časom ter 
skrbeti za svojo konkurenčnost na trgu. Pri skrbi za konkurenčnost morajo posebno pozornost posvečati 
svojim zaposlenim kot najmočnejšemu viru novosti in napredka. Zato je pomembno nenehno vlaganje v 
izobraževanje in usposabljanje, saj le novo znanje prinaša podjetju uspeh in dobiček. V diplomskem 
delu bomo v prvem delu predstavili značilnosti izobraževanja odraslih v podjetju ter razvoj in planiranje 
človeških virov. V drugem delu pa se osredotočamo na značilnosti izobraževanja odraslih v podjetju 
Domel d.o.o., kjer skušamo ugotoviti, kakšna je ponudba izobraževanja in usposabljanja in koliko ter na 
kakšen način podjetje vlaga v izobraževanje svojih zaposlenih.  
 
Ključne besede: izobraževanje, usposabljanje, razvoj človeških virov, planiranje človeških virov, 
vlaganje v izobraževanje. 
  
ABSTRACT 
Title: Education of adults in a company − Case study of a company Domel d.o.o. 
  
Abstract: In a world of constant technological development companies need to be always in step with 
time and need to take care of constant competitiveness. With the intention of holding the competitive 
position, companies must pay special attention to their employees as the most powerful resource of 
inovation and development. It is important to constantly invest in education and training of the 
employees, because only new knowledge brings success and profit to the company. In the first part of 
this thesis we will present characteristics of adult education and human resource development and 
human resource planning in the company. In the second, research part, the focus is on education of 
adults in a company Domel d.o.o. We try to find out what is the offer of education and training and how 
much and how does the company invest in education of their employees. 
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I. TEORETIČNI DEL 
1. UVOD 
Zaradi vse hitrejših sprememb v svetu in družbi se danes podjetja soočajo z različnimi izzivi. Zagotavljati 
morajo konkurenčnost na trgu, kar najbolje uresničujejo s kakovostnim delom in produkti oziroma 
storitvami, ki jih ponujajo, pri tem pa se soočajo z vedno novo tehnologijo, kateri morajo biti kos. Vse to 
lahko uresničujejo le, če imajo ustrezno izobražene in usposobljene zaposlene, torej človeške vire v 
podjetju. Podjetja morajo vlagati v izobraževanje svojih zaposlenih in jim s tem zagotavljati tako poklicno 
kot osebno rast, saj se morajo zavedati, da zadovoljen posameznik pomeni zadovoljnega zaposlenega. 
S pojavljanjem vedno novih potreb po znanju se pojavi tudi koncept vseživljenjskega učenja, ki od 
posameznikov zahteva nenehno učenje in izobraževanje ter uporabo pridobljenega znanja. Tu se 
postavi vprašanje, kako podjetje skrbi za izobraževanje svojih zaposlenih, kako jih za izobraževanje 
motivira ter kako reagira ob morebitnih ovirah pri prenosu znanja na delovno mesto.  
 
V diplomski nalogi bomo predstavili značilnosti izobraževanja odraslih v izbranem podjetju. V prvem, 
teoretičnem delu, bomo predstavili ključne pojme, ki smo jih s pomočjo strokovne literature ustrezno 
opredelili, izpostavili bomo namen in cilje izobraževanja v podjetju ter nadalje predstavili pomen razvoja 
in planiranja človeških virov v podjetju. Temu bo sledila predstavitev podjetja Domel d.o.o, da si bomo 
lažje predstavljali nadaljnje ugotovitve v empiričnem delu.  
V drugem, empiričnem delu, pa bodo sledile ugotovitve raziskave, ki smo jo izvedli v podjetju Domel 
d.o.o. in nam bo poskušala odgovoriti na vprašanja o pogledu na izobraževanje v podjetju, motivaciji za 
izobraževanje, sodelovanju pri izbiri izobraževanja, vložkih v izobraževanje ter želji po dodatnih 
izobraževanjih.  
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2. KLJUČNI POJMI 
2.1. Učenje 
Marentič Požarnik (1980, str. 7) učenje opredeli kot »vsako progresivno spreminjanje posameznika pod 
vplivom izkušenj, torej pod vplivom interakcije z okoljem in ne samo pod vplivom notranjih procesov 
biološkega dozorevanja in rasti«. Za vsako učenje je najprej potrebna določena stopnja fiziološke 
zrelosti, do učenja pa pride na podlagi izkušenj, ob sovplivanju med človekom in njegovim socialnim in 
fizikalnim okoljem (Marentič Požarnik 2003, str. 10).  
Učenje je vseživljenjski proces, ki je enako pomemben v vseh obdobjih človekovega življenja in ob tem 
zajema zelo raznoliko, široko in kompleksno področje aktivnosti posameznika. Učenje lahko opredelimo 
zelo široko, in sicer kot vsako dejavnost, tako namerno, kot tudi nenamerno ali naključno, s katero 
posameznik z učenjem spreminja samega sebe (Jelenc 1996, str. 10). Pri tem pa nanj vplivajo tako 
okolje, kot tudi dejavnosti, ki se jih udeležuje ali jih spremlja, poleg tega pa še izkušnje, ki jih prenaša v 
nova učna izkustva, in njegova načrtna dejavnost, da učne vire iz okolja medsebojno povezuje in jih 
prilagaja svojim potrebam, v kolikor je le to mogoče (Možina 2002, str. 210).  
Večina raziskovalcev opredeljuje učenje kot vsako razmeroma trajno spremembo v posameznikovem 
vedenju, ki pa se pojavi kot posledica izkušnje posameznika. Če povzamemo, učiti se torej ne pomeni le 
pridobivanje novega znanja, spretnosti in navad, ampak pomeni tudi stalno spreminjanje posameznika 
pod vplivom interakcije z okoljem (Možina 2002, str. 210). 
 
2.2. Izobraževanje 
O učenju pa po nekaterih opredelitvah ne moremo več govoriti, kadar zavestno načrtujemo, torej takrat, 
ko določimo cilje, vire, učna sredstva in čas poteka, ampak takrat že govorimo o izobraževanju. 
Izobraževanje vedno bolj postaja del človekovega življenja, saj se posameznik skozi izobraževanje 
nenehno vsestransko oblikuje (Govekar-Okoliš, Ličen 2008, str. 39). Splošni in najvišji smoter vzgoje in 
izobraževanja v naši družbi nam predstavlja vsestransko razvita, svobodna in ustvarjalna osebnost 
(Valentinčič 1983, str. 47). 
 
Izobraževanje je nujno tako za razvoj posameznika kot celotne družbe in lahko ga opredelimo kot 
posameznikovo pripravo na življenje in zadovoljevanje življenjskih potreb. V povezavi z delom tako 
izobraževanje vsebuje dve komponenti, in sicer delovno, kamor spada načrtno pridobivanje znanja, 
spretnosti in sposobnosti za obvladovanje načinov za zadovoljevanje potreb ter vzgojno komponento, 
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kamor spada pridobivanje življenjskih in delovnih izkušenj, navad ter razvijanje kritičnega odnosa do 
dela, dobrin, vrednot in okolja na sploh (Svetlik 2009, str. 480−481). 
 
Izobraževanje je torej dejavnost človeka, ki je sestavljena iz pripravljenih strukturiranih in bolj ali manj 
tudi organiziranih položajev, v katerih se posameznik uči in sprejema informacije. Stopnja vnaprejšnje 
strukturiranosti izobraževalnega procesa in pa tudi vpliv posameznika na izobraževanje sta navadno 
odvisna od tega, ali je izobraževanje formalno ali neformalno (Jelenc 1996, str. 10). Jelenc (v Jelenc 
1996, str. 14) opredeli formalno izobraževanje kot tisto, »ki naj privede do neke vrste formalno potrjenih 
izobraževalnih rezultatov, kot so dosežena stopnja izobrazbe, diploma, poklicna kvalifikacija«, 
neformalno izobraževanje pa kot tisto, »pri katerem ne gre za pridobitev javno veljavne stopnje 
izobrazbe ali kvalifikacije in se zato ne zahteva verifikacija izobraževanja z uradnim potrdilom o javni 
veljavnosti izobraževanja«.  
 
2.3. Vseživljenjsko izobraževanje in učenje 
Nove zahteve družbenega in delovnega življenja povečujejo pričakovanja in tako zahtevajo od vsakega 
posameznika, da nenehno in vse življenje obnavlja svoje znanje in spretnosti (Izobraževanje odraslih 
1997, str. 4). Tako se začneta uveljavljati pojma permanentno izobraževanje in učenje, pri čemer bomo 
kot sinonim za permanentno uporabljali termin vseživljenjsko. Razlika med pojmoma je terminološke 
narave, pri tem ju nekateri avtorji opredeljujejo kot sinonima, nekateri pa med njima vidijo razlike 
(Govekar-Okoliš, Ličen, 2008, str. 38). 
Vseživljenjsko izobraževanje ima vrsto opredelitev, pri čemer je vsem skupno to, da »povezujejo 
vseživljenjsko izobraževanje s stalnostjo potreb po izobraževanju in nenehnim izobraževanjem skozi 
vsa življenjska obdobja posameznika, kar je odvisno od razvoja družbe in novega odnosa v družbi med 
vzgojo in izobraževanjem« (Govekar Okoliš, Ličen 2008, str. 36).  
Delorosovo poročilo iz leta 1996 predstavi koncept vseživljenjskega izobraževanja sledeče: »s 
približevanjem 21. stoletja je izobraževanje tako raznoliko v svojih nalogah in oblikah, da zajema vse 
dejavnosti, ki ljudem od otroštva do pozne starosti omogočajo pridobivati živa spoznanja o svetu, drugih 
ljudeh in sebi«. Združuje pa štiri temeljne stebre učenja za vse: »učiti se, da bi vedeli«, »učiti se da bi 
znali delati«, »učiti se, da bi znali živeti v skupnosti in drug z drugim«, »učiti se biti« (Govekar-Okoliš, 
Ličen 2008, str. 40−41).  
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V okviru Evropske strategije zaposlovanja so Evropska komisija in njene članice vseživljenjsko učenje v 
delovni definiciji opredelile kot: »namerno učno aktivnost, ki teče s ciljem, da se izboljšajo znanje, 
spretnosti in veščine« (Komisija Evropske skupnosti 2000, str. 3). 
Vseživljenjsko učenje ima vrsto pomenov in velikokrat je ta pojem težko opredeljiv. Vendar pa splošno 
rečeno s tem izrazom opredeljujemo učenje od zibelke do groba, torej čez celotno življenjsko obdobje 
(Komisija Evropske skupnosti 2000, str. 8), pri čemer morajo različne ravni in področja sistema 
izobraževanja in usposabljanja, vključno z neformalnim področjem, tesno sodelovati druga z drugim 
(Komisija Evropske skupnosti 2000, str. 10).  
Vseživljenjsko učenje vključuje posameznike vseh starosti v različnih oblikah - v izobraževalnih 
institucijah, na delu, doma v družini in v prostočasnih dejavnostih. Osredotoča se predvsem na odrasle, 
ki se vračajo v organizirano učenje kot naključno učenje. Lahko bi rekli tudi, da je cilj vseživljenjskega 
učenja v tem, da omogoča posameznikom, da prevzamejo nadzor nad svojim življenjem (Schuller, str. 
9−10). 
 
Evropska pobuda za vseživljenjsko učenje je leta 1994 na prvi svetovni konferenci o vseživljenjskem 
učenju v Rimu le-tega opredelila kot: »proces, ki nenehno podpira in spodbuja posameznike in jim daje 
moč, da si pridobivajo znanje, vrednote, spretnosti in razumevanje, ki jih bodo potrebovali vse življenje 
in jih bodo uporabljali z zaupanjem, ustvarjalnostjo, hkrati pa uživali v vseh vlogah, okoliščinah in 
okoljih« (Logworth idr. 1995 v Govekar-Okoliš, Ličen 2008, str. 40).  
 
V zaključku pa memorandum o vseživljenjskem učenju izhaja iz tega, »da se morata izobraževanje in 
usposabljanje prilagoditi novi stvarnosti 21. stoletja in da je vseživljenjsko učenje bistveno za razvoj 
državljanstva, socialne kohezivnosti in zaposljivosti« (Komisija Evropske skupnosti 2000, str. 6).  Zelo 
pomemben del udejanjanja vseživljenjskega učenja je trdnejša integracija učenja v življenje odraslega 
(Komisija Evropske skupnosti 2000, str. 8).   
 
2.4. Usposabljanje 
Usposabljanje lahko razumemo kot neko vmesno fazo med izobraževanjem in delom, ki služi 
prilagajanju posameznika na delo. Daljše ali krajše usposabljanje je zaključna faza vsakega 
izobraževanja (Krajnc 1979, str. 94). Znano je namreč, da vsako strokovno izobraževanje ne pripravlja 
posameznika za natančno določeno delo ali delovno mesto, temveč ga pripravlja za več možnih 
delovnih situacij, navzven pa se sicer kaže v enotnosti znanja in sposobnosti (Svetlik 2009, str. 483).  
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Usposabljanje torej lahko razumemo kot »dodatni trening« tistih znanj, sposobnosti in navad, potrebnih 
za opravljanje določenega dela v okviru neke določene dejavnosti kot celote (prav tam).  
 
Po Unescovi definiciji (v Svetlik 2009, str. 483) je usposabljanje: »postopen razvoj ravnanja, znanja in 
spretnosti, ki jih mora obvladati posameznik, da lahko ustrezno opravlja določene naloge«.  
Pod usposabljanjem torej lahko razumemo tisti del izobraževalnega procesa, ki posamezniku zagotavlja 
pridobivanje praktičnega znanja in spretnosti za opravljanje kakega dela, poklica ali izseka delovnega 
procesa, pri tem pa lahko poteka na delovnem mestu, v posebnih izobraževalnih centrih ali učnih 
delavnicah (Mohorčič Špolar, Ivančič 1996, str. 56).  
 
Če si pogledamo oblike usposabljanja, vidimo, da sem spada: pripravništvo, dopolnilno usposabljanje, 
uvajanje, priučitev in preusposabljanje, ki jih bomo podrobneje predstavili pri oblikah izobraževanja in 
usposabljanja v podjetju.  
 
2.5. Izobraževanje odraslih 
Izobraževanje odraslih po Zakonu o izobraževanju odraslih obsega »izobraževanje, izpopolnjevanje, 
usposabljanje in učenje oseb, ki so izpopolnile osnovnošolsko obveznost in si želijo pridobiti, posodobiti, 
razširiti in poglobiti znanje, pa pri tem izobraževanju nimajo statusa učenca, dijaka ali študenta« (Zakon 
o IO 1996, 1. člen). 
 
Po definiciji Unesca je izobraževanje odraslih »celota organiziranih izobraževalnih procesov katere koli 
vsebine, stopnje in uporabljenih metod, bodisi formalno ali drugačno, bodisi da nadaljuje ali nadomešča 
začetno izobraževanje v šolah, kolidžih in univerzah, z oblikami usposabljanja vred. V teh procesih 
osebe, ki jih v posameznih družbah štejejo za odrasle, razvijajo zmožnosti, bogatijo svoje znanje, 
izboljšujejo ali spreminjajo svoje strokovno in poklicno usposobljenost, stališča in vedenje, da bi se 
lahko polnovredno osebnostno razvijale in sodelovale pri oblikovanju uravnoteženega in neodvisnega 
socialnega, gospodarskega in kulturnega razvoja« (Jelenc 1996, str. 13). 
 
Hamburška deklaracija o učenju odraslih označuje izobraževanje odraslih kot: »cel spekter nenehnih 
učnih procesov, formalnih ali drugačnih, kjer ljudje, ki jih družba, kateri pripadajo, šteje za odrasle, 
razvijajo svoje zmožnosti, si bogatijo znanje in izpopolnjujejo svoje tehniške ali strokovne sposobnosti 
ali pa jih usmerjajo na nova področja, da bi tako zadostili svojim potrebam ali potrebam družb, v katerih 
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živijo. Učenje odraslih tako zajema oboje: formalno in nadaljevalno izobraževanje, neformalno učenje in 
paleto vsakdanjega in naključnega učenja« (Izobraževanje odraslih 1997, str. 2).  
   
Teorija permanentnosti izobraževanja pravi, da mora izobraževanje zajeti vsa področja človekovih 
dejavnosti, to pomeni celoto dejavnosti, ki vsebuje tako delo, konjičke in prosti čas, kot tudi družino, 
spreminjanje okolja in skrb za kakovost življenja (Jelenc 1996, str. 10).  
 
Če pa na izobraževanje odraslih pogledamo s strani njegove ekonomske vrednosti, pri tem lahko 
opazimo vplive, ki jih ima na povečanje produktivnosti dela, na boljšo organizacijo dela ter izkoriščenost 
delovnih sredstev in delovnega časa, boljšo kakovost dela in razumevanje delovnih procesov, 
zmanjševanje delovnih nesreč in večjo učinkovitost in sposobnost pri samoupravljanju in na drugih 
področjih dejavnosti delavca. Obstaja namreč neizpodbitna povezava med stopnjo izobraženosti 
posameznika ali kolektiva in stopnjo delovne uspešnosti (Jereb 1989, str. 28−29).  
 
2.6. Človeški viri/kadri 
Večina organizacij ima na razpolago tri vrste virov, in sicer fizične, ki vključujejo material in opremo, 
finančne, ki vključujejo kapital in posojila, ter človeške vire, ki vključujejo zaposlene in managerje (Pace 
1991, str. 3). V diplomski nalogi se bomo osredotočili predvsem na človeške vire in ravnanje in 
razvijanje le-teh v okviru podjetja. 
  
Možina in Stanley (1987, str. 15) človeške vire opredelita kot skupek: 
-znanja (informacij, dejstev, teorij, ki vplivajo na razumevanje, analitičen pogled in predvidevanje),  
-sposobnosti (zmožnosti v opravljanju ročnih spretnosti, reševanju problemov in socialnem obnašanju),  
-naravnanosti oz. odnosa (v odnosu do službe, podjetja in osebnostnega statusa in vloge) in  
-fizične kondicije (telesno zdravje in moč).  
 
Schuller (2004, str. 14) opredeli človeški kapital kot tisto nekaj, kar se veže na znanje in spretnosti v 
lasti posameznika, kar mu omogoča, da funkcionira učinkovito tako v ekonomskem kot tudi v socialnem 
življenju. Ob upoštevanju te definicije lahko človeške vire v podjetju opredelimo kot posameznike, ki 
imajo ustrezno znanje in spretnosti.  
 
Aktivnosti človeških virov v organizaciji imajo tri dokaj različne cilje, in sicer: oblikovati, vzdrževati in 
izboljševati sistem (Pace 1991, str. 3). 
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Oblikovanje sistema zavzema: oblikovanje organizacije in dela, planiranje človeških virov, izbor in 
kadrovanje človeških virov. Brez oblikovanega sistema namreč organizacija ne more obstajati, brez 
opredelitve dela pa posamezniki ne morejo izvajati nalog, ki jih delo zahteva. Planiranje človeških virov 
ter izbor in kadrovanje težijo k povezovanju posameznikov z organizacijo in pritegovanju posameznikov 
v organizacijo (Pace 1991, str. 4−5).   
Vzdrževanje sistema se nanaša na: informacijski sistem, nadomestila in ugodnosti, pomoč zaposlenim 
in delovna razmerja. Osredotočajo se na delo in opravljanje storitev na področju človeških virov, potem 
ko organizacija že deluje in so politika in strategije že uveljavljene. Težijo k ohranjanju aktivne delovne 
sile in delijo skupne osnove ohranjanja sistema (prav tam).  
Izboljševanje sistema pa se nanaša na: razvoj organizacije, razvoj posameznika in razvoj kariere. 
Posvečajo se izboljševanju kakovosti izvedbe in poklicnega življenja in delijo skupne osnove v 
izboljševanju sistema (prav tam).  
 
Kako razvoj človeških virov doseže cilj za izboljšanje sistema v organizaciji, pa lahko predstavimo v treh 
korakih, in sicer (Pace 1991, str. 5−6):  
1. Osredotočanje na spreminjanje in izpopolnjevanje same strukture organizacije.  
2. Opredeljevanje želenih kadrov in zaposlovanje najboljših posameznikov na mesta v 
organizaciji. 




Ob pojmih učenja, izobraževanja in pridobivanja znanja se vse pogosteje pojavlja tudi potreba po 
razvoju kompetenc posameznikov. 
»Kompetenca je najpogosteje definirana kot sposobnost posameznika, da se uspešno sooča z 
zahtevami delovnega in socialnega okolja« (Glossary v Muršak 2006, str. 14).  »Pri tem pa je potrebno 
poudariti, da pri tem ne gre za prirojene sposobnosti, pač pa za sposobnosti, ki so rezultat razvoja in jih 
posameznik pridobi v različnih življenjskih okoliščinah, najintenzivneje pa v procesih učenja in 
izobraževanja« (Muršak 2006, str. 14).  
 
Človeške zmožnosti, kompetence v širšem smislu, so zelo raznovrstne in nanašajoče se na različna 
področja človekovega življenja, torej so le-te zmožnosti lahko: psihične, fiziološke in fizične. Te lastnosti 
lahko razlikujemo glede na to, ali so te posamezniku znane ali neznane in pa glede na način, na 
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katerega so bile te zmožnosti pridobljene. Če je posameznik svoje zmožnosti razvil večinoma v 
povezavi z dednostnimi dispozicijami, le-te predstavljajo vse vrste sposobnosti, če pa je človek svoje 
zmožnosti pridobil tekom življenja, le-te predstavljajo znanje vseh vrst. Ko pa govorimo o zmožnostih v 
ožjem smislu, navadno mislimo na sposobnosti, znanje in motivacijo (Lipičnik, Mežnar 1998, str. 26).  
 
Majcen (2009, str. 21) opredeli kompetence kot posamezne lastnosti, značilnosti, znanja, sposobnosti, 
bodisi potrebne za delo bodisi tiste, ki jih zaposleni imajo, zato razdeli kompetence na kompetence za 
delo in kompetence zaposlenih.  
Kot kompetence za delo opredeli tiste lastnosti oziroma zmožnosti delavca, ki mu omogočajo uspešno 
izvajanje delovnih nalog in reševanje problemov na določenem delovnem mestu ali področju, torej: 
znanja in izkušnje, različne sposobnosti in veščine ter nekatere druge osebnostne lastnosti (karakter, 
motivacija, vrednote …) (Majcen 2009, str. 24).  
Pri kompetencah zaposlenih pa gre za lastnosti, ki jih ima dejanski človek z imenom in priimkom, torej 
lastnosti, ki jih ima posameznik ne glede na delovno mesto (Majcen 2009, str. 41).  
 
OECD je v okviru projekta DeSeCo (Definition and Selection of Competencies) kompetence opredelil 
kot sposobnost/zmožnost za uspešno soočanje z individualnimi in socialnimi zahtevami ali za izvajanje 
določenih opravil ali dejavnosti. To opredelitev usmerjeno na potrebe pa moramo dopolniti s 
konceptualizacijo kompetence kot notranje mentalne strukture, kar pomeni sposobnosti/zmožnosti, 
zmogljivosti in dispozicij posameznika. Vsaka kompetenca je namreč kombinacija kognitivnih in 
praktičnih spretnosti, znanja, motivacije, vrednostne orientacije, nagnjenj, čustev in preostalih socialnih 
in vedenjskih sestavin, ki jih je mogoče spodbuditi za učinkovito ravnanje (Muršak 2006, str. 14−15).  
 
3. IZOBRAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE ODRASLIH V PODJETJU 
3.1. Splošne značilnosti izobraževanja in usposabljanja odraslih v podjetju 
Ekonomska rast v modernem pogledu prinaša obilo sprememb v zaposlitvenih možnostih in s tem v 
povezavi ima šolanje veliko vrednost, ker je vir fleksibilnosti v poklicnih in prostorskih prilagoditvah 
(Schultz 1963, str. 41). Šolanje poveča zmožnost posameznika, da se prilagodi spremembam, ki 
zadevajo zaposlitvene možnosti, povezane z gospodarsko rastjo. Namreč, ko se že uveljavljen delavec 
sooči s tako prilagoditvijo, obstaja možnost, da bo moral zapustiti trenutno zaposlitev in nastopiti z novo, 
mogoče bo celo moral izstopiti iz sedanjega sektorja, ki je v zatonu in vstopiti v drugega z boljšimi 
zaposlitvenimi zmožnostmi (Schultz 1963, str. 40). 
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Značilnost izobraževanja na delovnem mestu je, da kaže značilnosti vseh treh oblik izobraževanja: 
formalnega, neformalnega in priložnostnega. Pri izobraževanju organiziranem na delovnem mestu, torej 
neposredno pri delu, se izmenjujeta dve fazi, in sicer: faza organiziranega procesa učenja pod 
neposrednim vodstvom učitelja in faza učenja, ki je del programa izobraževanja, a poteka brez vodstva 
učitelja (Muršak 2006, str. 17). 
 
Didaktika je teorija o izobraževanju in pouku, ki kot pedagoška veda proučuje obče zakonitosti 
načrtovanja, uresničevanja in preverjanja izobraževalnih sestavin pouka in izobraževanja tudi zunaj 
pouka, njihove strukture in procese, ki so v osnovi skupni vsakršnemu formalnemu in neformalnemu 
izobraževanju, poučevanju in učenju (Strmčnik 2001, str. 20).  
V podjetju moramo ob izvajanju izobraževalnega procesa upoštevati tudi nekatera didaktična načela, ki 
predstavljajo osnovna izhodišča izobraževanja in usposabljanja odraslih v podjetju, in sicer (v Jereb 
1980, str. 41−43):  
 
Načelo permanentnosti 
V današnjem času, v času nenehnega znanstveno-tehnološkega napredka, ko se nenehno spreminjajo 
tehnološki postopki, organizacija in metode dela, posledično del, za katera bi se posameznik usposobil 
le enkrat, ni več, ampak se od zaposlenih zahteva prilagajanje, nenehno izpopolnjevanje in dodatno 
usposabljanje. Ker pa sta izobraževanje in usposabljanje v podjetju trajna, nepretrgana procesa tako za 
posameznega zaposlenega kot tudi celoten deloven kolektiv, mora podjetje nenehno upoštevati vse 
rezerve v obliki sposobnosti, interesov in pripravljenosti za izobraževanje vsakega posameznega 
zaposlenega, ki bo produktivno sposoben le tedaj, ko bo za svoje delo ustrezno izobražen in 
usposobljen (prav tam).  
 
Načelo demokratičnosti 
Demokratičnost je ena izmed najbolj pomembnih značilnosti sodobnega izobraževanja odraslih, njeno 
uveljavljanje pa omogočajo osebna zrelost udeležencev, njihove izkušnje in njihov odnos do dela in 
učenja. Skupina in posameznik delujejo kot sodelavci in imajo vsi možnost, da razpravljajo o 
organizaciji, vsebini in metodah učenja. To načelo pa bi morali upoštevati tudi pri preverjanju znanja, saj 
je vsak posameznik dovolj zrel, da sam presoja, koliko je napredoval in se usposobil, torej je sposoben 
samoocenjevanja (prav tam).  
 
 
- 10 -  
Načelo prostovoljnosti in integrativnosti 
Največkrat se odrasli odločajo za izobraževanje prostovoljno ob spoznanju nujnosti sledenja razvoju in 
spoznanju, da jim bo novo znanje pomagalo tako na poklicnem področju kot tudi v zasebnem življenju. 
Ko pa govorimo o izobraževanju v podjetju, je navadno prisoten nek zunanji pritisk, ki posameznika 
spodbudi k izobraževanju. V primeru, ko se zunanja prisila spremeni v posameznikovo lastno potrebo, 
pa govorimo o načelu integrativnosti (prav tam). 
 
Vendar pa le zunanja prisila ne bo dovolj, da obdržimo posameznika v izobraževalnem procesu, ampak 
moramo krepiti motivacijo udeležencev, to pa dosežemo s kvaliteto, vsebinsko in metodično 
prilagojenostjo izobraževanja, s spodbujanjem, svetovanjem, mentorstvom. Kar pa je pri odraslih 
najpomembneje za krepitev motivacije, pa so konkretno določeni in časovno približani cilji, zato 
posameznike sprotno seznanjamo tudi z operativnimi cilji v procesu usposabljanja in skozi le-te 
razvijamo posameznikov interes za izobraževanje. Šele ko razvijemo njihov lasten interes in lastne 
potrebe, lahko uspešno izpeljemo določen program izobraževanja in usposabljanja kot prostovoljno 
učenje (Jereb 1980, str. 41−43).   
 
Načelo funkcionalnosti  
Glede na to, da izobraževalni programi izhajajo iz konkretnih in specifičnih zahtev konkretnega dela, to 
načelo narekuje, da zaposlenim ponudimo neposredno uporabno znanje (prav tam). 
 
Načelo aktivne udeležbe 
Načelo aktivne udeležbe pa je nekako temeljno načelo, saj si bo vsak udeleženec usposabljanja lahko 
pridobil določene spretnosti in veščine le z vajo, s svojo lastno aktivnostjo pri delu, brez tega pa 
usposabljanje ne more biti uspešno (prav tam).  
 
Ugotovimo lahko, da je v podjetju za izobraževanje in usposabljanje zaposlenih potrebno nenehno 
prilagajanje, izobraževanje in usposabljanje, ki izhaja iz konkretnih delovnih zahtev in prinaša uporabno 
znanje. Med zaposlenimi mora vladati sodelovalno vzdušje, posamezniki pa se za izobraževanje 
odločajo prostovoljno, pri čemer je naloga nadrejenih motiviranje in razvijanje lastnega interesa ter 
spodbujanje aktivnega pristopa k izobraževanju.  
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3.2. Namen izobraževanja in usposabljanja v podjetju 
Z novo industrijsko revolucijo, ki spreminja naravo dela, zaposlitve in organizacijo proizvodnje, vedno 
bolj izginja tudi rutinsko delo, nadomešča pa ga delo, katerega vsebina je manj jasna in nedoločena in 
od zaposlenih zahteva veliko prilagajanja, iniciativnosti in avtonomije. Rešitev pa je v novi opredelitvi 
dela, kar pomeni, da bo treba priznati enak status zaposlitvi in drugim oblikam dela in dejavnostim. Iz 
tega sledi, da bo potrebno več javnih izdatkov in preusmerjanj v izobraževanje, ki izhaja iz potreb 
posameznika, njegove družine in njegovega bivalnega okolja in spodbuja njegovo delovanje na različnih 
področjih družbenega življenja (Drofenik 1998, str. 34−35). 
 
Naloga izobraževalnega sistema v podjetju je, da stalno analizira stroške in koristi posameznih 
izobraževalnih ukrepov, torej da spremlja in vrednoti izvedena izobraževanja, poleg tega pa poskuša z 
analizo določiti prioritetna izobraževanja in s tem zmanjšati tveganje, ki izhaja iz prevelike razpršenosti 
izobraževalnih potreb (Jereb 1980, str. 46).  
 
Podjetja se za izobraževanje in usposabljanje svojih zaposlenih odločajo zaradi več različnih stališč 
oziroma prednosti, ki jih le-ta prinašajo. Najpomembnejše je zagotovo prilagajanje delavca delu, saj se 
zmanjšuje odsotnost z delovnega mesta in tudi menjavanje zaposlitve, saj se povečuje zadovoljstvo z 
delom, ki pa je tudi posledica večje fleksibilnosti na delovnem mestu. Eno od teh stališč je tudi večja 
produktivnost zaposlenih, ki vodi h krajšim dobavnim rokom, povečevanju števila izdelkov itd.  
Naslednje pomembno področje je področje sprememb v podjetju, kar pomeni odpravljanje hierarhične 
strukture, s tem tudi razbremenitev vodij, razširitev in menjavanje dela itd. Seveda se posledično 
izboljšuje tudi področje kakovosti, saj je ob bolje izobraženem kadru manj izmeta, posledično manj 
zavrnjenih izdelkov in manj pritožb s strani kupcev, izobraževanje pa se pozna tudi pri stroških, saj kljub 
vložkom v izobraževanje le-ti prispevajo k razvoju in večji uspešnosti podjetja (Jereb 1980, str. 47). 
  
Naloga izobraževalnega sistema v podjetju je torej v tem, da določi prioritetne potrebe po izobraževanju 
in usposabljanju in temu posledično tudi samo izvedbo izobraževanja, ki bo podjetju prineslo ustrezno 
izobražene človeške vire ter s tem tudi povečalo njegovo uspešnost.  
 
3.3. Cilji izobraževanja in usposabljanja odraslih v podjetju 
Izobraževanje odraslih po rezultatih mnogih raziskav pozitivno vpliva na ekonomski razvoj, prispeva pa 
tudi k razvoju in dvigu gospodarske ravni in razvoju tehnologije. Pri tem je zelo pomembna povezanost 
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med najnovejšimi odkritji znanosti in razvojem gospodarstva ter tudi hiter pretok znanja in večja 
povezanost teorije s prakso (Govekar-Okoliš, Ličen 2008, str. 21).  
 
Vsako izobraževanje je usmerjeno k določenemu cilju in z izobraževanjem v podjetju ni prav nič 
drugače. Cilji izobraževanja izhajajo iz družbenih in ekonomskih potreb, iz razvojnih potreb organizacije 
ter iz potreb posameznikov (Slika 1). Ne glede na vrsto izobraževanja pa je pomembno, da je iz ciljev 
izobraževanja razvidno, katere dejavnosti so udeleženci po končanem izobraževanju, na podlagi 
pridobljenih znanj in sposobnosti, zmožni opravljati in kako ugotovimo, če so bili ti cilji doseženi (Svetlik 
2009, str. 482).  
 
Slika 1: Dejavniki, ki opredeljujejo cilje in naloge izobraževalne dejavnosti v organizacijah 
 
Vir: Jereb 1998, Teoretične osnove izobraževanja, str. 102 
 
S stališča zahtev podjetja lahko navedemo naslednje specifične cilje izobraževalne dejavnosti v podjetju 
(v Jereb 1998, str. 101): 
 skladno s spremembami in razvojem tehnologije, organizacije dela in družbenoekonomskih 
odnosov težiti k stalnemu usposabljanju in izpopolnjevanju delavcev; 
 načrtno uvajanje, usposabljanje in napredovanje ter usmerjanje človeških virov v nadaljnje 
izobraževanje; 
 neprestano preučevanje ter zadovoljevanje potreb podjetja po izobraževanju, usposabljanju in 
izpopolnjevanju človeških virov; 
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 uvajanje sodobnih metod in oblik izobraževanja ter s tem dvig izobraževalnih aktivnosti na višjo 
in učinkovitejšo raven; 
 vrednotenje in preverjanje dosežkov izobraževanja v praksi ter uporaba rezultatov vrednotenja 
za izboljšanje izobraževalne dejavnosti v podjetju (Jereb 1998, str. 101). 
 
Cilji izobraževanja odraslih so pogojeni individualno in družbeno, saj se odrasli izobražujejo zaradi 
različnih potreb po znanju, spretnostih in nadaljnjem razvoju osebnostnih lastnosti (Govekar-Okoliš, 
Ličen 2008, str. 19).  
Paustović (v Govekar-Okoliš, Ličen 2008, str. 19) govori o treh skupinah ciljev izobraževanja odraslih, in 
sicer:  
1. Humanistični cilji: imenujemo jih lahko tudi notranji cilji izobraževanja odraslih, saj je 
izobraževalni in vzgojni ideal vezan na raznovrstni razvoj posameznikove osebnosti, omogočal 
pa naj bi kar se da razvito osebnost in razvijanje posameznikovih značilnosti.  
2. Ekonomski cilji: imenujemo jih lahko tudi zunanji cilji izobraževalne dejavnosti odraslih; 
osredotočajo se na spodbujanje ekonomskega in gospodarskega razvoja družbe, odvisni pa so 
od razvitosti in rasti individualne, organizacijske in družbene produktivnosti dela, kar pa je 
odvisno od ekonomskega in gospodarskega razvoja družbe. Ožji dejavniki, ki vplivajo na 
ekonomski cilj izobraževanja odraslih, pa so: usklajenost izobraževalne produkcije s potrebami 
narave in družbe, usklajenost vsebine izobraževanja z zahtevami dela in trga dela ter kakovost 
usposobljenih določenih kadrov oziroma človeških virov.  
3. Socialni cilji: imenujemo jih tudi zunanji cilji izobraževalne dejavnosti odraslih;  usmerjeni so v 
pospeševanje posameznikovega socialnega položaja in razvoj družbe glede na odnose, ki v 
njej prevladujejo, namreč dejavnik socialne gibljivosti in družbene moči je ravno izobraževanje. 
Poglavitni cilji organiziranega izobraževanja in vzgajanja odraslih pa so usmerjeni k utrjevanju 
in nadaljnjemu kakovostnemu razvoju obstoječe družbe.   
 
Torej, če se osredotočimo na te tri skupine ciljev, se cilji izobraževanja odraslih v podjetju najpogosteje 
povezujejo z ekonomskimi cilji, seveda pa tudi ostali dve skupini ciljev ne smeta biti zanemarljivi, saj bi 
moral cilj izobraževalne dejavnosti predstavljati celosten razvoj posameznika. 
 
3.4. Pomen vlaganja v izobraževanje odraslih v podjetju 
S stališča podjetja naj bi izobraževanje zaposlenih vplivalo in prispevalo k večji produktivnosti, boljši 
kakovosti in organizaciji dela ter večji gospodarnosti podjetja (Jereb 1998, str. 101). Od tega, kakšen 
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odnos ima podjetje do izobraževanja, je odvisno, ali nanj gleda kot na potrošnjo ali kot na investicijo 
(Černetič 2006, str. 13). 
 
Če podjetje na izobraževanje gleda kot na potrošnjo, potem se le-ta izraža v naslednjih ugotovitvah in 
ocenah izobraževanja (Černetič 2006, str. 14): 
 izobraževanje preko samopotrjevanja in kreativnosti razvija sposobnosti in osebnost 
posameznika; 
 izobraževanje razvija posameznikove sposobnosti prilagajanja hitro spreminjajočemu se okolju 
in razmeram v svetu; 
 omogoča možnosti za polno in zanimivo življenje; 
 širi želje potrošnika ter ga ob dani količini sredstev in dobrin navaja k popolnejšemu 
zadovoljevanju potreb in želja; 
 v posamezniku vzbuja željo po novih načinih zadovoljevanja potreb in eksperimentiranju, s 
čimer sili proizvajalce v proizvajanje novejših in boljših dobrin, blaga itd.; 
 vpliva na vitalnost populacije, na njeno reprodukcijo, na sposobnost mišljenja in sposobnost 
razsojanja itd.  
 
Na drugo funkcijo izobraževanja, torej funkcijo izobraževanja kot investicije, pa se vežejo naslednje 
ugotovitve o izobraževanju (prav tam): 
 višanje individualne in družbene produktivnosti kot posledica zviševanja posameznikovega 
znanja, sposobnosti in veščin; 
 višanje kvalitete samoupravljanja preko širjenja področij pooblastil in kvalitete odločitev, ki naj 
zagotavljajo pravilne ekonomske odločitve ter s tem neprestano ekonomsko rast; 
 zagotavlja osnovo za stalno iskanje in uporabo novih znanstvenih ugotovitev, inovacij ter 
tehnoloških odkritij; 
 z usposabljanjem zaposlenih za pravilno odločanje, upravljanje in vodenje zmanjšuje poslovno 
tveganje organizacij ter širi njihove možnosti za nove dejavnosti; 
 višja delovna usposobljenost zaposlenih zagotavlja višanje produktivnosti, ekonomske rasti in 
zagotavlja višji standard zaposlenosti, realnih dohodkov, višanje življenjskega standarda, itd 
(Černetič 2006, str. 14). 
Če si pogledamo vse navedene ocene in ugotovitve, lahko ugotovimo, da je izobraževanje tako 
potrošnja kot tudi investicija, saj je meja, kje se konča osebni in začne družbeni interes, težko določljiva. 
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Izobraževanje tako povečuje življenjski nivo posameznika in zvišuje produktivnost ter s tem narodni 
dohodek in družbeno bogastvo (Černetič 2006, str 14).  
3.5. Ovire odraslih pri izobraževanju v podjetju 
Pri izobraževanju odraslih je pomembno, da poznamo motive, zaradi katerih se odrasli odločajo za 
izobraževanje, še pomembneje pa je vedeti, iz katerih razlogov se za izobraževanje ne odločajo, 
oziroma kaj jih pri izobraževanju ovira. Seveda moramo biti z ovirami seznanjeni, da lahko le-te omilimo, 
nanje vplivamo ali jih celo odpravimo.  
 
Jelenc (1996, str. 45−48) deli ovire pri izobraževanju odraslih na tri večje skupine, in sicer: situacijske 
ovire, institucijske ovire in dispozicijske ovire.   
1. Situacijske ovire: izhajajo iz človekovega trenutnega položaja, v to skupino pa spadajo: 
pomanjkanje časa, stroški izobraževanja, družinski problemi ter oddaljenost izobraževalne 
organizacije (prav tam). 
2. Institucijske ovire: tukaj gre predvsem za ponudbo ustreznih študijskih programov ali tečajev, 
saj programi pogosto niso dovolj prilagojeni lastnostim in potrebam odraslega udeleženca 
izobraževanja, kar se največkrat nanaša na lokacijo poteka izobraževanja, urnik ter vsebino 
izobraževanja (prav tam). 
3. Dispozicijske ovire: te pa so povezane s psihološkimi značilnostmi posameznikov; sem spada 
samopodoba, samozavest, stališča, zmožnosti za učenje in odnos do izobraževanja. Predvsem 
so le-te posledica slabe izkušnje z izobraževanjem v mladosti, ko se posameznikom dozdeva, 
da niso uspešni v izobraževanju, kar vodi v slabo učno samopodobo, omajano samozavest in 
slabo samopodobo, le to pa se povečuje še z negativnim odnosom okolja do izobraževanja, v 
katerem živijo (prav tam).  
 
Radovan (v Javrh 2012, str. 137) piše o tem, da sta glede na raziskave najpogostejše omenjeni oviri za 
izobraževanje pomanjkanje denarja in časa. V svoji raziskavi pa je Radovan (2002, str. 24−31) ugotovil, 
da so kot najpogostejše navedene ovire odraslih za udeležbo na izobraževanju že prej omenjeno 
pomanjkanje časa in denarja, družinske obveznosti ter pomanjkljiva izobraževalna ponudba. Pri tem je 
pomembno, da upoštevamo nekaj pristranskosti, saj velikokrat odrasli kot ovire navajajo tiste dejavnike, 
ki so družbeno sprejemljivi. Pomembno pa je omeniti tudi to, da lahko posameznika ovirajo nekateri 
dejavniki, ki se jih niti ne zaveda in zato zanj tudi ne obstajajo (Javrh 2012, str. 139). 
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3.6. Ocenjevanje in ugotavljanje potreb po izobraževanju v podjetju 
Potrebe po izobraževanju naraščajo tako, kot posledica vpeljevanja novih sredstev za delo in novih 
tehnologij in spoznanj o njegovem pozitivnem vplivu na produktivnost dela, kot tudi zaradi drugih 
družbenih dejavnikov, ki jih srečujemo v celotni družbi. Kot najpomembnejše družbenoekonomske 
dejavnike lahko omenimo naslednje (Mohorčič Špolar, Ivančič 1996, str. 38−40): 
 »razvoj tehnike in tehnologije«, 
 »organizacijske spremembe«, 
 drugi dejavniki ekonomske reprodukcije, kot na primer koncentracija kapitala, ki omogoča 
monopol maloštevilnim združenjem, povezovanje finančnega kapitala s proizvodnjo in državo 
ter izvoz in mednarodno povezovanje kapitala; 
 prodor tehnike in avtomatizacije na vsa področja posameznikovega življenja, kar terja 
raznovrstno in široko izobraženost, poleg tega pa tudi sposobnost, da se posameznik prilagodi 
zahtevam sodobne tehnologije in družbe; 
 razvoj komunikacij, v smislu pojava medijev za hitro prenašanje informacij, kar terja ustrezno 
izobražen kader; 
 kot posledica boljših življenjskih razmer v mestih se pojavljata urbanizacija in aglomerizacija, 
ker pa ob tem prihaja do specifičnih težav, je potrebno z dvigom kulture in izobrazbe doseči 
asimilacijo, socializacijo in adaptacijo novih naseljencev;  
 novo tehnično okolje, ker se okolje neprestano spreminja, zato posameznik pri zadovoljevanju 
vsakdanjih potreb potrebuje ustrezno znanje in iznajdljivost; 
 družina, ker se z industrijskim načinom življenja spreminja tudi družina in vloge v le-tej, 
posledično pa se je tudi družinsko delo stehniziralo«; 
 migracije, ker prihaja do vse več selitev, je seveda posamezniku potrebno ustrezno znanje, ki 
pripomore k lažjemu in hitrejšemu prilagajanju na novo okolje; 
 turizem, ker večje gibanje prebivalstva zahteva več izobraženosti vseh ki sodelujejo v tem 
gibanju; 
 prosti čas, ker povečevanje produktivnosti omogoča vse več prostega časa, trendi pa kažejo 
tudi na zmeraj več izobraževanja, namenjenega osebni rasti in opravljanju poklicnega dela; 
 »vpliv nosilcev znanosti in težnja po kar najširši reprodukciji in razvoju« (Mohorčič Špolar, 
Ivančič 1996, str. 38−40). 
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Namen izobraževanja v podjetju je izboljševanje sposobnosti zaposlenih z namenom večje učinkovitosti 
in uspešnosti pri delu. Zelo pomembno pri tem je, da je izobraževanje usklajeno tako s potrebami 
podjetja kot tudi posameznikov. Zato je zelo pomembna faza v izobraževalnem procesu faza 
ugotavljanja in proučevanja potreb (Mohorčič Špolar, Ivančič 1996, str. 51−52). 
 
Potreba je na splošno opredeljena kot »merljiva razlika med zdajšnjim in želenim stanjem« ali med 
»zdajšnjimi in želenimi možnostmi«. Proces ocenjevanja potreb pa je sistematičen proces določanja 
pomembnih neskladnosti v izobraževalnem sistemu, postavljanja mej kritičnega in določanja prednosti 
pri načrtni delitvi resursov. Ugotavljamo pa lahko tako potrebe posameznika kot tudi institucije (Mohorčič 
Špolar, Ivančič 1996, str. 41−42). 
Paustović (v Jelenc 1996, str. 83) pa opredeli potrebo po izobraževanju kot: »razliko med znanjem, 
spretnostmi in drugimi osebnostnimi lastnostmi, ki jih lahko razvijemo z izobraževanjem in so potrebne 
za uspešno opravljanje določenih dejavnosti ali funkcij, in tistim znanjem, spretnostmi in osebnostnimi 
lastnostmi (v ožjem pomenu stališči, vrednotami in navadami), ki jih odrasli že ima«.  
 
Pravilni način zadovoljevanja potreb naj bi bil tisti, ki izhaja iz humanističnih ciljev izobraževanja in 
človeka obravnava kot celoto v vseh njegovih družbenih vlogah, zato je tudi sama logika zadovoljevanja 
potreb po izobraževanju usmerjena tako, da doprinese k vsestranskemu razvoju osebnosti 
posameznika (Mohorčič Špolar, Ivančič 1996, str. 42).  
 
Pri samem ugotavljanju potreb po izobraževanju pa so pomembne tudi možnosti zadovoljevanja le-teh. 
Pri tem je pomembna analiza dejavnikov in optimalnih potreb ter interesov, ki kažejo na vrsto, raven in 
širino potreb po izobraževanju, ki naj bi jim zadostili. Možnosti za zadostitev teh potreb pa imajo več 
dimenzij, in sicer: materialne, finančne in časovne. Upoštevati pa moramo tudi psihofizične, socialne in 
materialne možnosti delavcev, saj te velikokrat določajo njihove interese in pričakovanja glede 
izobraževanja ter tudi njihove možnosti za izražanje in zadovoljevanje potreb po izobraževanju 
(Mohorčič Špolar, Ivančič 1996, str. 43).  
 
Najpomembneje pri ugotavljanju potreb po izobraževanju je torej vsestransko preučevanje vseh 
možnosti, ki nam dajo celotno sliko in pokažejo dejanske in nujne potrebe po izobraževanju ter pa tudi 
samo realnost možnosti izvedbe izobraževanj.  
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3.7. Motivacija odraslih za izobraževanje v podjetju 
Marentič-Požarnik (1980, str. 81) opredeli motivacijo kot proces »izzivanja človekove aktivnosti, njenega 
usmerjanja na določene predmete in uravnavanja, da bi se dosegli določeni cilji«. Krajnc (1982, str. 21) 
pa motivacijo opiše kot »proces, ki sproži človekovo aktivnost, jo usmerja na določene objekte, 
uravnava obnašanje in ga poenoti, poveže v celoto v prizadevanju za dosego ciljev, ki si jih je zadal«. 
Gibalne sile pa, ki to aktivnost izzovejo, krepijo in usmerijo v cilje, imenujemo motivi (Marentič-Požarnik 
1980, str. 81). Motivacija se torej pojavlja v obliki motivov ali nagibov, ki v človeku povzročijo določeno 
stanje, ga motivirajo in preko katerih se nagiba k ali odvrača od določenih predmetov, ki predstavljajo 
vsebino motivov (Krajnc 1982, str. 21). Motivacija je torej psihološki proces, katerega sestavlja več 
vidikov in spodbuja človekovo vedenje proti želenemu cilju (Singer 1990, str. 454).  
 
Motivacija je pojav, ki ga je težko opazovati, meriti ali nanj celo vplivati. Ko se posameznik odloči za 
izobraževanje, ga največkrat v to vodijo določeni motivi, od moči samega motiva pa je odvisno 
zagotovilo uspešnosti posameznika pri izobraževanju. V kolikor pa posameznik za izobraževanje ni 
motiviran in do izobraževanja mogoče čuti celo odpor, ker se mogoče zanj ne odloča po svoji volji, 
obstaja velika verjetnost, da  bo izobraževanje zanj neuspešno. 
 
Po raziskavah v projektu Slovenija 2000 (v Drofenik 1998, str. 42) je najvišje uvrščena vrednota 
Slovencev ravno delo, visoko pa je uvrščeno tudi posameznikovo samopotrjevanje z delom. Ravno zato 
lahko tudi pričakujemo še nadaljnjo visoko motiviranost posameznikov za izobraževanje, saj le-to 
povečuje njihovo tekmovalnost na trgu dela, obenem pa tudi zagotavlja večjo kakovost življenja. 
Upoštevati pa je potrebno tudi dejstvo, da je motiviranost odraslih za izobraževanje v veliki meri  
soodvisna od dovolj visoke stopnje izobraženosti.  
 
Motivacija odraslih za izobraževanje pa se razlikuje od motivacije mladostnikov, predvsem v motivih za 
izobraževanje. Tudi motivacija odraslih za izobraževanje izvira iz njihovih potreb in teženj po doseganju 
določenih ciljev. Pri tem so najpomembnejši motivi za izobraževanje odraslih želja po napredovanju v 
delovni organizaciji ali širše želja po uglednejšem družbenem statusu, želja po osebni rasti in 
napredovanju, nekaterim izobraževanje pomeni razvedrilo, nekateri pa z njim izpolnjujejo svojo 
vedoželjnost. Vidimo torej, da sta najpomembnejša motiva za izobraževanje boljše delovno mesto ali 
večji ugled in vpliv v družbi (Marentič Požarnik 1980, str. 101).  
 
Motivacija zaposlenih je odvisna od različnih faktorjev, kot na primer odnosa zaposlenega do njegovega 
dela, njegovega odnosa s sodelavci in njegovega odnosa do podjetja kot celote. Glavna težnja podjetja 
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je torej omogočiti zaposlenim spodbude, ki jih bodo motivirale, tu pa se soočijo s težavo − najti takšne 
pozitivne spodbude (Možina, Stanley 1987, str. 21).  
 
Pri izobraževanju odraslih v podjetju je zelo pomembna motiviranost, predvsem začetna, saj so 
navadno pred pričetkom izobraževanja udeleženci nizko motivirani. Za začetno motivacijo je zelo 
pomembno, da udeležence seznanimo s smislom in namenom izobraževanja, da pa bi to zares doseglo 
učinek, moramo navesti konkretne cilje in namen izobraževanja, predstaviti sam potek in organizacijo 
izobraževanja, predvidene metode in koristi, katere bodo posamezniki imeli po opravljenem 
izobraževanju, seveda pa ne smemo pozabiti na sodelovanje posameznikov s svojimi lastnimi 
pripombami in stališči (Jereb 1980, str. 76−77).   
 
Podjetja lahko kot obliko nematerialnega motiviranja izpostavijo ravno izobraževanje, saj zaposlenim, ki 
želijo ustvarjati in v svoji karieri nekaj tudi postati, pomenijo možnosti izobraževanja veliko. Zavedajo se 
namreč, da imajo največ koristi od samega izobraževanja ravno oni sami in da je pridobljeno znanje 
njihovo, saj jim ga ne more nihče vzeti. 
 
4. ČLOVEŠKI VIRI V PODJETJU 
Najprej pojasnimo razliko med izrazoma kadrovski in človeški viri. Možina (2002, str. 9) vidi razliko v 
tem, da ko govorimo o kadrovskih virih, mislimo na zaposlene v organizaciji, ko pa mislimo na vse ljudi 
na splošno, pa uporabljamo primernejši izraz − človeški viri. V diplomski nalogi bomo tako namesto 
kadri uporabljali izraz človeški viri, in sicer v smislu, da so to na splošno vsi ljudje oziroma zaposleni v 
organizacijah in so najpomembnejši vir v organizaciji (Možina 2002, str. 7). 
4.1. Razvoj človeških virov v podjetju (Human Resource Development − HRD) 
V sodobnih poslovnih okoljih se vse bolj pojavlja spoznanje, da so osnovna konkurenčna prednost 
podjetij ljudje in njihove sposobnosti za prilagajanje hitrim in globalnim razmeram ter tudi sposobnosti 
obvladovanja poslovnih procesov in problemov (Majcen 2009, str. 199).  
 
Uspešen razvoj človeških virov v podjetju nam s hkratnim analiziranjem trenutnih in prihodnjih potreb 
omogoča konkurenčnost tukaj in sedaj ter v prihodnosti. Zato razvoj človeških virov usmerjamo 
predvsem na potrebe za prihodnje programe in predvidene razmere v prihodnosti. Zaposlenim pa pri 
tem zagotavljamo možnosti za doseganje visoke delovne uspešnosti, intenziven, načrtovan in 
neprestan osebni razvoj, ob tem pa tudi možnosti napredovanja in graditve kariere. Vse to nam 
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zagotavlja tak potencial zaposlenih, ki bo v sklopu konkretnih trenutkov v prihodnosti pravočasno 
usposobljen za spopadanje z novostmi na področju zahtev tržišča kot tudi na področju novih tehnologij 
(Majcen 2009, str. 204−205).  
 
Obstaja več različic razlage pojma razvoja človeških virov, tako Mohorčič Špolar in Ivančič (1996, str. 
53−54) HRD opišeta kot: »sistematičen in nadzorovan proces priprave, izvajanja in nadzora vseh 
kadrovsko izobraževalnih postopkov in ukrepov, ki so namenjeni strokovnemu, poklicnemu in 
osebnostnemu razvoju zaposlenih«. Temeljna naloga tega procesa pa je zagotavljanje optimalne 
poklicne, izobrazbene in kvalifikacijske sestave zaposlenih glede na razvitost in strateške cilje podjetja. 
Pace pa (Pace 1991, str. 6−7) razvoj človeških virov opredeli kot skupek vlog razvoja posameznika, 
razvoja posameznikove kariere in razvoja organizacije z namenom doseganja maksimalne 
produktivnosti, kvalitete, priložnosti in izpopolnjenosti za zaposlene v podjetju, ko le-ti delujejo v smeri 
doseganja želenih ciljev podjetja. Nadalje Jereb (Jereb 1989, str. 138) pojmuje razvoj človeških virov kot 
»sistematičen in načrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh kadrovsko-izobraževalnih 
postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju vseh 
zaposlenih«. Temeljna naloga razvoja kadrov pa je v tem, da zagotavlja optimalno poklicno-izobrazbeno 
in kvalifikacijsko strukturo vseh zaposlenih, hkrati pa upošteva interese zaposlenih in podjetja (prav 
tam). 
 
HRD torej teži k izboljševanju sistema s pomočjo zaposlenim, da le-ti učinkoviteje opravljajo trenutno 
službo, prevzemajo izbor različnih del v organizaciji in vlagajo v dela, ki še niso konkretno določena 
(prav tam). Uporablja pa razvojne prakse, s pomočjo katerih med delavce, managerje in druge člane 
organizacije prinaša večjo kvaliteto, večjo produktivnost in večje zadovoljstvo (Pace 1991, str. 2).  
 
Po Jerebu (1989, str. 142) razvoj človeških virov na eni strani omogoča izboljšanje procesov 
upravljanja, vodenja in odločanja, omogoča povečevanje produktivnosti in kakovosti izvajanja delovnih 
procesov, omogoča stalno spremljanje razvoja in hitrejše posodabljanje vseh dejavnikov delovnega 
procesa ter omogoča prilagajanje zaposlenih spremenjenim dejavnikom delovnega procesa. Na drugi 
strani pa razvoj človeških virov zagotavlja ustrezno izobrazbeno in kvalifikacijsko strukturo zaposlenih, 
izpopolnjevanje vodilnih in vodstvenih delavcev ter kandidatov za napredovanje, izpopolnjevanje 
zaposlenih, ki omogoča večjo prilagodljivost in notranjo mobilnost zaposlenih, ter izboljšanje drugih 
kadrovsko izobraževalnih procesov v podjetju.   
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4.1.1. Cilj in namen izobraževanja in razvoja človeških virov v podjetju 
Temeljni cilj podjetja je, da z organizacijo izobraževalnih procesov v podjetju povečuje dobiček in pri tem 
dviga produktivnost zaposlenih, torej smatra vlaganje v izobraževanje kot investicijo v razvoj (Jereb 
1980, str. 45−46). 
 
Na splošno cilji izobraževanja lahko izhajajo iz družbenih in ekonomskih potreb ter iz razvojnih potreb 
podjetja in potreb posameznikov (Možina 2002, str. 216).  
 
Ko pa govorimo o temeljnih ciljih razvoja človeških virov v organizaciji, se srečamo z več različnimi 
opredelitvami. Tako so po Majcnovi (2009, str. 203) temeljni cilji sistema razvoja človeških virov 
povečanje uspešnosti, tako posameznika kot tudi same organizacije. Po Svetliku (2009, str. 505) je cilj 
dobrega sistema razvoja človeških virov v tem, da omogoča razvoj zaposlenih, predvideva prihodnje 
potrebe, vpliva na načrtno zaposlovanje od zunaj in razvija zaposlene znotraj organizacije, hkrati pa 
ustvarja privlačnost organizacije za najboljše človeške vire od zunaj ter ustvarja pogoje za lojalnost 
zaposlenih znotraj organizacije. Cilj razvoja človeških virov v podjetju po Pace (1991, str. 2) pa je doseči 
največjo kvaliteto delovnega življenja za zaposlenega in proizvesti največjo možno kvaliteto produktov 
in storitev v okolju in v okviru organizacije, v kateri se pojavlja razvoj. Mi bomo uporabljali definicijo 
Svetlika in torej razumeli cilj razvoja človeških virov kot razvoj zaposlenih, predvidevanje potreb in 
zagotavljanje ugodnih pogojev za zaposlovanje ter zvestobo podjetju.   
 
Temeljni namen sistema razvoja človeških virov po Majcnovi (2009, str. 203) je: »permanentno 
zagotavljanje optimalne kompetentnosti zaposlenih glede na aktualne potrebe poslovnega procesa in 
glede na strateške cilje podjetja ter priprava kadrov na dolgoročno preživetje podjetja«. Namen je torej 
glede na razvitost in strateške cilje podjetja zagotoviti optimalno poklicno, izobrazbeno in kvalifikacijsko 
strukturo zaposlenih, torej človeških virov v podjetju (Majcen 2009, str. 203). 
 
4.2. Planiranje/načrtovanje človeških virov v podjetju 
Armstrong (v Florjančič idr. 2002, str. 8) opredeli načrtovanje človeških virov kot: »sistematičen in 
kontinuiran proces spoznavanja potreb organizacije po kadrih, ob upoštevanju spreminjajočih se 
pogojev poslovanja organizacije in individualnih potreb posameznikov. Cilj načrtovanja kadrov je 
zagotoviti uspešnost organizacije in je sestavina procesa načrtovanja v organizaciji«. 
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Planiranje človeških virov je proces, pri katerem podjetje poskuša določiti, katere so njihove potrebe po 
človeških virih in kako zadovoljiti te potrebe. Je načrt, ki opisuje pristop podjetja k zagotavljanju osebja, 
ki ima ustrezno znanje, spretnosti, naravnanost in fizične atribute za opravljanje dela na planiranih 
nivojih proizvodnje (Možina, Stanley 1987, str. 16).     
 
Najbolj pozitiven in iskren pristop k povečanju zadovoljstva in izboljšanju odnosa zaposlenih do 
njihovega dela je torej planiranje. Planiranje je pravzaprav predpogoj dobrega dela podjetja in glavna 
naloga managerjev v podjetju je, da natančno planirajo človeške vire in le-te ustrezno razvijajo.  
4.2.1. Pomen načrtovanja človeških virov v podjetju 
Načrtovanje človeških virov je za podjetja pomembno predvsem iz naslednjih razlogov (Treven 1998, 
str. 172):  
 Zaposleni pomenijo precejšen strošek za podjetja, zato lahko z načrtovanjem omogočimo večji 
nadzor in vplivamo na višino teh stroškov. 
 Poslovno načrtovanje je temeljna sestavina uspeha podjetja, ki mora biti dopolnjena z 
načrtovanjem človeških virov. 
 Spremembe v okolju, nanašajoče se na tehnološko, politično in ekonomsko področje, 
povzročajo potrebo po upravljanju podjetja in tako je nujno tudi načrtovanje kot pomembna 
dejavnost upravljanja.  
 Zahteve po novih proizvodih in postopkih za izdelavo le-teh nenehno spreminjajo in povzročajo 
potrebo po dodatnem usposabljanju zaposlenih ali odpustu le-teh, pri tem pa načrtovanje 
pomaga uskladiti omenjene zahteve s potrebami po zaposlenih in sposobnostmi le-teh.  
 
Torej lahko vidimo, da pomeni planiranje človeških virov mnogo več kot le razvoj urnikov usposabljanja 
in izobraževanja in priprave proračuna za izvedbo teh usposabljanj in izobraževanj. Je namreč proces 
analiziranja potreb po človeških virih (po znanju, sposobnostih in naravnanosti) v podjetju, poleg tega pa 
tudi upoštevanje spreminjajočih se okoliščin in projektiranja programov in aktivnosti, ki bodo zadovoljili 
te potrebe. Osredotoča se na programe in aktivnosti, ki povečujejo vrednost človeškega kapitala v 
smislu znanja, sposobnosti in naravnanosti in poraja operativno povezavo med človeškimi viri in cilji 
podjetja (Možina, Stanley 1987, str. 15).  
 
To pa ne pomeni, da je planiranje v podjetju idealna formula, pomeni le, da lahko podjetje z ustreznim 
planiranjem obvladuje spreminjajoče se okoliščine in se izogne dragim in nepotrebnim stroškom 
(Možina, Stanley 1987, str. 13). 
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Da pa bo učinkovitost v doseganju ciljev človeških virov dosežena, je odvisno predvsem od tega, kako 
dobro so zaposleni pripravljeni na opravljanje nalog, ki jih od njih zahtevamo. Način za načrtovanje 
človeških virov lahko predstavimo v treh stopnjah (Možina, Stanley 1987, str. 16−17):  
1. Cilj: zmanjšati neskladja med zahtevanimi in razpoložljivimi človeškimi viri (znanje, spretnosti in 
naravnanost), ki jih podjetje potrebuje. 
2. Strategija: primerjati potrebe po človeških virih z obstoječimi zalogami in ugotoviti neskladja ter 
nadalje analizirati in poiskati razloge za ta neskladja.  
3. Akcija/odziv: določiti, kakšni bodo ukrepi/akcije v zvezi z razumevanjem in izvajanjem teh 
ukrepov v korist podjetja. 
4.2.2. Cilji načrtovanja človeških virov v podjetju 
Florjančič (v Florjančič idr. 2002) navede naslednje cilje načrtovanja človeških virov v podjetju:  
1. Pridobiti in ohraniti potrebno število in profil človeških virov, ki jih potrebuje podjetje. 
2. Predvideti problem v zvezi s številom človeških virov (višek, pomanjkanje). 
3. Razvijati, izobraževati in še drugače prilagajati človeške vire potrebam organizacije. 
4. Vzpostaviti zaupanje med posameznikom in podjetjem. 
 
Ti cilji pa bodo lahko izpolnjeni le ob sodelovanju vseh managerjev, predvsem pa vodstva, ki bo 
izobraževalo in usposabljalo visoko usposobljene ljudi, ki bodo v podjetju zaposleni dalj časa, v njem 
zadovoljili potrebe tako njih samih kot podjetja ter s tem prinašali podjetju dobiček. 
 
4.3. Management človeških virov v podjetju (Human Resource management − HRM) 
V obstoječih literaturah na temo managementa človeških virov (MČV) lahko najdemo različne 
opredelitve tega pojma, vse opredelitve pa imajo neko skupno točko, in sicer, da je pri zagotavljanju 
konkurenčnosti in uspešnosti podjetja ključna vloga ljudi. Če pa podjetja želijo to zagotoviti, morajo 
vlagati v neprestano razvijanje človeških zmožnosti in spodbujati njihovo uporabo (Svetlik 2009, str. 27). 
Najbolj primerna opredelitev managementa človeških virov bi tako bila: »strateško usmerjena dejavnost 
nosilcev MČV (predvsem managerjev in kadrovskih strokovnjakov), ki jo sestavljajo medsebojno 
usklajene aktivnosti pridobivanja in povečevanja človeških zmožnosti ter spodbujanja njihove uporabe, 
tako da skladno z opredeljenim namenom (ciljem) organizacije in ob upoštevanju ciljev in interesov 
zaposlenih dosežemo čim boljše rezultate« (Svetlik 2009, str 28). 
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Singer v svoji knjigi (1990, str. 24) navaja 12 področij, s katerimi se ukvarja management človeških virov 
v podjetju, in sicer: izobraževanje in razvoj, odnosi s sindikati, kompenzacije, koriščenje ugodnosti 
uprave, vzdrževanje, zdravje in varnost, planiranje človeških virov, komunikacija zaposlenih, svetovanje, 
revizija, vladna zakonodaja in osebje. Možina (2002, str. 9) razloži upravljanje človeških virov kot: 
»strateški način pridobivanja, motiviranja, razvoja in upravljanja človeških virov v organizaciji«. Programi 
upravljanja človeških virov morajo ustrezati okoliščinam organizacije, torej njenemu namenu, delovnim 
metodam, okolju, v katerem deluje, tehnologiji, dinamiki, vrsti ljudi, ki jih zaposluje in njenim 
organizacijskim odnosom«.  
 
Po H. T. Graham (1989, str. 3) je namen managementa človeških virov v tem, da zagotavlja da so 
zaposleni v podjetju, torej človeški viri podjetja, uporabljeni v ta namen, da delodajalec glede na njihove 
sposobnosti pridobi kar se da največjo korist in da so zaposleni tako materialno kot tudi psihološko 
nagrajeni za svoje delo. 
 
Management človeških virov je v podjetju torej ključnega pomena, zato bi se moral zavedati bogastva v 
svojih zaposlenih ter težiti k neprestanemu razvijanju njihovih spretnosti in sposobnosti. Vse to z 
namenom neprestane rasti in razvoja podjetja ter zagotavljanja zadovoljstva in motiviranosti samih 
zaposlenih za delo v podjetju.  
 
5. ORGANIZIRANOST SISTEMA IZOBRAŽEVANJA ODRASLIH V PODJETJU  
5.1. Permanentnost izobraževanja odraslih v podjetju 
Ob zasipanju podjetij z vedno novimi tehnologijami in spremembami v potrošništvu ter konkurenčnosti 
na trgu se morajo podjetja izjemno hitro prilagajati izzivom, ki jim jih prinaša okolje. To pa najbolje lahko 
storijo le, če imajo delavci zadosti svežih, sodobnih znanj, idej in spretnosti, katere neprestano razvijajo, 
obnavljajo ter nadgrajujejo, kar omogoča koncept »učeče se organizacije« (Majcen 2009, str. 216).  
 
Učeča se organizacija je podjetje, ki si neprestano prizadeva ustvarjati in pridobivati nova znanja, pri 
tem pa je zelo pomembno, da znajo in so sposobni ta znanja tudi uporabljati in iz njih graditi nova 
znanja (Majcen 2009, str. 217).  
V učeči se organizaciji je zelo pomembno, da ljudje v podjetju lahko pridobljena znanja uporabljajo 
ustvarjalno in za jasne cilje ter jih bogatijo z lastnimi izkušnjami in v izmenjavi s kvalificiranimi ter znanja 
željnimi sodelavci v timu. Če podjetja znanja samo kopičijo in jih ne razvijajo in nadgrajujejo, si s tem 
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naredijo le strošek brez dobička, zaposleni pa, ki znanja ne morejo ustrezno uporabiti, postajajo 
demotivirani in nezadovoljni in lahko se zgodi, da začnejo izzive iskati zunaj podjetja, v katerem so 
zaposleni. Zelo pomembno je, da se izobražujejo vsi v podjetju, od najnižjih do najvišjih funkcij, in vsi 
svoja znanja motivirano prenašajo med seboj in jih ne skrivajo pred sodelavci, saj le tako lahko 
organizacija sledi izzivom okolja, se jim prilagaja ter jih obrne v svojo korist (Majcen 2009, str. 217).   
Učenje v učeči se organizaciji pa poteka na treh ravneh (Svetlik 2009, str. 486−489): 
 Učenje na ravni posameznika: elementa, ki v organizaciji zahtevata organizirano učenje, sta 
predvsem odnos odraslih do učenja in njihova izobrazbena struktura, poleg usmerjenega 
učenja pa lahko učenje v podjetju poteka tudi vzajemno, torej kot učenje drug od drugega z 
opazovanjem in posnemanjem. 
 Učenje na ravni skupine: posameznik kot nosilec učnih procesov in socialno bitje se druži v 
skupine in posledično so tudi skupine nosilci socialnih odnosov in učnih procesov. Učenje v 
skupini zaznamujejo socialni odnosi ter komunikacijski procesi, skupine pa so lahko formalne ali 
neformalne. Pomembno pri skupinah je, da prerastejo v dobro delujoč tim, ki ima jasno 
določene in merljive cilje ter pravila obnašanja. Pomembno je, da posameznik - član tima 
sprejema in občuti delovanje tima kot svoj lasten osebni cilj.   
 Učenje na ravni organizacije: res je, da se vedno učijo posamezniki, ampak učenje je v veliki 
meri odvisno od razmer v skupini in organizaciji. Učenje na ravni organizacije tako lahko poteka 
skozi sistematično podpiranje in pospeševanje učenja posameznikov v organizaciji, lahko pa 
kot oblikovanje sistemov in povezav, s katerimi vplivamo na učenje posameznikov ter 
posledično na doseganje ciljev organizacije. Najpomembnejše je organizirano in sistematično 
medsebojno sodelovanje zaposlenih, torej organizirano učenje, kajti le-to omogoča reševanje 
delovnih problemov in učinkovitejše pridobivanje tako znanj kot tudi spretnosti in navad.  
  
Iz omenjenega spoznamo, da je učenje v podjetju nujno, vendar ne le v obliki kopičenja znanja, ampak 
z razvijanjem in nadgrajevanjem le-tega. Učeča se organizacija je torej sistem, kjer učenje poteka na 
ravni posameznika, skupine in organizacije. Pri tem je pomembno, da posamezniki čutijo, da so del tima 
in s sodelovanjem in ustvarjalnostjo težijo k doseganju ciljev podjetja. 
5.2. Oblike izobraževanja in usposabljanja odraslih v podjetju  
Najprej si oglejmo razliko med pojmoma oblika in metoda izobraževanja. Oblika izobraževanja je: 
»način organiziranosti izobraževanja ali učenja«, metoda izobraževanja pa: »pot, način in prijemi, ki 
omogoča izpeljavo izobraževalne naloge« (Andragogija 1985:273 v Jelenc 1996, str. 68).  
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5.2.1. Metode izobraževanja  
Razlikujemo tri temeljne vrste metod izobraževanja in sicer (Krajnc 1979, str. 108-118):  
 Metode masovnega izobraževanja odraslih: te metode so pretežno pasivne, udeleženci 
poslušajo in pridobivajo znanje od predavatelja. Pri teh metodah največkrat prevladujejo 
metode frontalnega dela (predavanje, demonstracija s pomočjo filma,..) saj so le te tudi najbolj 
ekonomične glede na veliko število udeležencev. 
 Metode skupinskega izobraževanja odraslih: že samo ime nam pove, da so udeleženci 
razdeljeni na manjše skupine, ki štejejo od 20 do 25 udeležencev, ki se med seboj navadno 
poznajo. Osnovni princip te metode je v tem, da si udeleženci medsebojno izmenjujejo, 
dopolnjujejo in skupno povezujejo znanje v celoto. Učitelj pri tem lahko uporablja metode, kjer 
udeleženci sodelujejo kot sprejemniki znanja (pripovedovanje, demonstracija, predavanje, 
laboratorijska metoda,…) ali pa metode, kjer udeleženci sodelujejo tako kot sprejemniki kot tudi 
oddajniki znanja (razgovor, diskusija, metoda dela s tekstom, metoda proučevanja primerov,…). 
 Metode individualnega izobraževanja odraslih: pri teh oblikah učitelj stopa v stik z le enim 
učencem in proces učenja poteka kot proces medsebojne komunikacije med dvema osebama. 
Posamezniki pri tej metodi samostojno rešujejo naloge, ter si delo organizirajo po svoje, poleg 
tega pa pomoč iščejo pri drugih strokovnjakih. Sem spadajo na primer metoda izobraževanja na 
daljavo, metode samostojnega učenja,… 
 
5.2.2. Oblike izobraževanja 
Vzgojno izobraževalne oblike so splet različnih metod, učnih sredstev, organizacije vzgojnega procesa 
in okoliščin v katerih poteka osvajanje novega znanja. Tako se metode izobraževanja pojavljajo v 
različnih oblikah dela, uporabljene pa so nekoliko drugače (Krajnc 1979, str. 197).  
Kot oblike izobraževanja lahko naštejemo naslednje: seminar, tečaj, konzultacija, mentorstvo, inštrukcije 
in učne ali študijske krožke (prav tam).  
Tem oblikam pa Jelenc (1996, str. 74-76) doda še naslednje: množično predavanje, delavnica, 
konzultacija, svetovanje, akcijsko učenje, daljši in krajši izobraževalni program, predstavitev in modul. 
 
V podjetjih pa se konkretno lahko srečujemo z naslednjimi oblikami usposabljanja (Možina 1998, str. 
178-179): 
 Pripravništvo, ki je proces vključevanja novincev, ki so si pridobili poklic v delovno okolje in 
delo, ter njihovo strokovno usposabljanje za konkretno delo v podjetju. 
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 Dopolnilno usposabljanje, ki pri zaposlenih odpravlja manjše primanjkljaje v znanju, spretnostih 
in navadah. 
 Uvajanje, ki je namenjeno novincem in delavcem, gre pa za vključevanje le teh v nove delovne 
razmere, prilagajanje novim delovnim razmeram in usposabljanje za delo (Možina 1998, str. 
178-179).  
 Izpopolnjevanje, ki vključuje procese dopolnjevanja, spreminjanja in sistematiziranja že 
pridobljenega znanja, spretnosti, navad, sposobnosti in omogoča zaposlenim da skozi celotno 
delovno dobo svoje znanje osvežujejo, dopolnjujejo, poglabljajo in širijo. 
 Specializacija, ki pomeni predvsem nadgrajevanje ali poglabljanje strokovnega znanja delavcev 
za neko specialno, razmeroma ozko področje dela. 
 Dokvalifikacija, ki pomeni dopolnitev posameznih izsekov poklicne izobrazbe glede na razvoj 
stroke in tehnološki razvoj. 
 Priučevanje, ki pomeni usposabljanje za neko manj zahtevno ali enostavno delo, običajno gre 
za usposabljanje novincev za prvi poklic ali že zaposlenih delavcev na neko novo delo na 
drugem področju. 
 Prekvalifkacija s katero delavcem omogočamo delno ali celotno poklicno preusmeritev ob 
spremembah proizvodnje, programa storitev ali drugih okoliščinah (prav tam). 
 Mentorstvo, ki predstavlja obliko vodenja k določenemu vzgojnemu smotru in pokriva neko 
določeno temo, poteka pa v obliki prehajanja preko epizod dokler ni opravljen celoten niz med 
seboj povezanih epizod (Krajnc 1979, str. 213-214) 
 
V podjetju moramo poskrbeti za izobraževanje vseh zaposlenih, tako izobražujemo managerje, 
strokovne sodelavce in proizvodne delavce. Oblike izobraževanja katerih se v podjetjih največkrat 
poslužujemo pa so (revija Podjetnik 1998): 
 nadaljnje šolanje ali študij, ki prinaša višjo stopnjo formalne izobrazbe, 
 krajše oblike izobraževanja, kamor spadajo seminarji, tečaji, idr…, 
 interno izobraževanje v podjetju, za konkretne primere in potrebe, 
 obiski strokovnih sejmov in razstav, 
 lastno samoizobraževanje delavcev zunaj delovnega časa, 
 delavcem pa mora biti omogočen tudi dostop do strokovne literature znotraj podjetja. 
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5. 3. Temeljne stopnje izobraževanja odraslih v podjetju 
Preden se odločimo za izvedbo nekega izobraževanja v podjetju, se navadno pojavi potreba po le-tem. 
Če je potreba v skladu s cilji in realna, temu sledi načrtovanje in izvajanje izobraževanja, na koncu pa 
še ocenitev celotnega procesa.  
Najlažje bi izobraževalno dejavnost odraslih opisali kot niz korakov, ki sestavljajo andragoški cikel. 
Andragoški cikel je namreč povezava različnih faz izobraževanja, ki jih moramo upoštevati pri pripravi in 
oblikovanju programa (Jelenc 1996, str. 82). 
 
Slika 2: Faze andragoškega ciklusa 
 
Vir: Jelenc 1996, ABC izobraževanja odraslih, str. 82 
 
1. Faza: Ugotavljanje potreb, kjer se celoten proces izobraževanja začne. Izobraževalna potreba 
se rojeva ob problemu, ki bi ga radi rešili ali ob želji, ki bi jo radi uresničili. Potrebe so lahko 
potrebe posameznika, družbe ali podjetja. Šele na podlagi ugotovljenega znanja udeležencev in 
iz njih izhajajočih potreb po dopolnjevanju in pa tudi samih želja udeležencev si bomo lahko 
postavili določene cilje izobraževanja (Jelenc 1996, str. 82).  
2. Faza: Načrtovanje izobraževanja, kjer za doseganje ciljev določamo kombinacijo metod, 
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3. Faza: Programiranje izobraževanja, kjer je cilj, da se uskladita tako formalni kot vsebinski vidik 
izobraževanja, kar pomeni, da glede na prej določene cilje izobraževanja in poprejšnje znanje in 
izkušnje udeležencev izberemo, oblikujemo in razporedimo vsebine, ki jih bomo uvrstili v 
izobraževalni program (Jelenc 1996, str. 85).  
4. Faza: Priprava in organiziranje izobraževanja, ki vsebuje največ administrativnega dela, saj gre 
predvsem za tehnično in organizacijsko pripravo izobraževalnega procesa. Ta faza vsebuje 
tako svetovanje pri odločanju in vključevanju udeležencev, potem financiranje izobraževalnega 
programa, obveščanje javnosti, izbiro in pripravo učiteljev ter zagotavljanje ustreznih prostorov 
in pripomočkov za izvedbo izobraževalnega programa (Jelenc 1996, str. 86).  
5. Faza: Izpeljava izobraževanja: osrednja faza izobraževalnega procesa, kjer se konkretno 
izvede izobraževanje in udeleženci pridobivajo novo znanje, dopolnjujejo starega ter s 
spreminjanjem stališč in navad vplivajo na svoj vrednostni sistem.  
6. Faza: Vrednotenje izobraževanja: v tej fazi si pogledamo, kako so bili doseženi  oziroma 
uresničeni izobraževalni cilji, lahko pa se na tem mestu že pojavi tudi nova potreba in celoten 
andragoški cikel se ponovi (Jelenc 1996, str. 88). 
 
V podjetju je izobraževanje v večini primerov organizirano zelo podobno. Svetlik (v Svetlik 2009, str. 
501−505) opiše stopnje organiziranja izobraževalne dejavnosti v podjetju takole: 
1. Raziskovanje izobraževalnih potreb 
To je poleg ugotavljanja potreb temeljna stopnja izobraževalne dejavnosti in od njiju so odvisne tudi vse 
nadaljnje stopnje. Izobraževalne potrebe razdelimo na: globalne, diferencirane in usklajene 
izobraževalne potrebe.  
 Globalne izobraževalne potrebe so opredeljene deloma s planom razvoja človeških virov, 
večinoma pa s planom potreb po človeških virih in s planom pridobivanja človeških virov. Da pa 
lahko iz njih ugotavljamo potrebe, morajo vsebovati naslednje kazalce: potrebno število 
zaposlenih za načrtovano razdobje, strukturo zaposlenih po poklicih in stopnjah zahtevane 
izobrazbe ter čas pridobivanja posameznih zaposlenih. Na podlagi globalnih izobraževalnih 
potreb v podjetju torej ugotavljamo potrebno število ter izobrazbeno in poklicno strukturo 
zaposlenih ter le-te usmerjamo v ustrezne izobraževalne programe oziroma programe 
usposabljanja in izpopolnjevanja. 
 Diferencirane izobraževalne potrebe so tiste, katere zadovoljujemo z usposabljanjem in 
izpopolnjevanjem zaposlenih in so opredeljene v planu razvoja človeških virov ter tudi v planu 
sprejemanja in razporejanja človeških virov.  
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 Usklajene izobraževalne potrebe pa so tiste, ki poskušajo zmanjšati neskladja med zahtevami 
delovnega mesta ter dejansko usposobljenostjo delavca.  
Potrebe v izobraževanju odraslih lahko v grobem delimo na: posameznikove potrebe, potrebe 
organizacije ali institucije ter potrebe skupnosti ali družbe. Potrebe pa moramo ugotavljati večplastno, z 
večfaznim postopkom, in sicer, začnemo z analizo dejavnosti, za katere je potrebno posameznika ali 
skupino usposobiti ali pa želi/jo to doseči sam/i, temu sledi določanje znanja, spretnosti ali drugih 
osebnostnih lastnosti, ki jih  potrebujemo za tako dejavnost. Nadaljujemo z ugotavljanjem 
posameznikovega znanja in izkušenj (tako samostojno kot v skupini) in na koncu zaključimo z 
določanjem potrebe po izobraževanju (Jelenc 1996, str. 82−83). 
 
Tako dobljene potrebe pa moramo prefiltrirati tudi glede na naslednje kriterije (Jelenc 1996, str. 84): 
 Cilj institucije: nekatere potrebe kljub temu da jih posamezniki imajo glede na potrebe institucije 
odpadejo.  
 Izvedljivost: nekatere potrebe bodo odpadle, ker jim institucija ne bo mogla zadostiti bodisi v 
določenem času, zaradi prevelikih stroškov ipd.  
 Posameznikovi interesi: navadno so zelo različni; potrebno pa se je vprašati, ali bi tiste cilje 
institucije, ki se ne ujemajo s posameznikovimi, udeležencem predstavili kot izziv ali bi jih 
preprosto izločili iz programa.  
Tiste cilje, ki nam po končanem filtriranju ostanejo, pa potem postavimo za cilje izobraževalnega 
programa, ki bodo podlaga za razvoj programa in njegovo evalvacijo (prav tam).  
 
Bistvo prve stopnje organiziranja izobraževalne dejavnosti v podjetju je raziskovanje izobraževalnih 
potreb. Potrebe v grobem delimo na potrebe posameznika, potrebe institucije ali organizacije ter 
potrebe skupnosti ali družbe. Bistveno je, da ugotovimo kakšna znanja so potrebna oziroma jih 
posamezniki želijo, poleg tega pa ugotovimo že obstoječe znanje in izkušnje posameznika ter šele nato 
določimo potrebe po izobraževanju. Tako pridobljene potrebe moramo pred nadaljevanjem prefiltrirati 
glede na izvedljivost, interese posameznikov ter cilje institucije.  
2. Načrtovanje in programiranje izobraževanja 
S planiranjem izobraževanja v podjetju se na podlagi prej ugotovljenih izobraževalnih potreb ter 
možnosti odločamo za: vrste izobraževanja, njihov obseg, število udeležencev, ki jih bo zajelo 
izobraževanje, časovne determinante posamezne izobraževalne dejavnosti, za nosilce posameznih 
dejavnosti in obseg potrebnih finančnih sredstev (Svetlik 2009, str. 502).  
V podjetju skušamo z dolgoročnimi plani izobraževanja v grobem opredeliti izobraževalno strategijo in 
cilje, podrobneje pa slednje opredelimo v kratkoročnih planih izobraževanja in razvoja človeških virov. 
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Temeljne sestavine teh planov pa so: programska, s katero podrobneje opredelimo naziv, vrsto in 
stopnjo zahtevnosti posameznega programa, potem izvedbena sestavina, kjer opredelimo nosilce ali 
izvajalce  posameznih programov, kraj in trajanje izobraževanja, rok dokončanja in obseg izobraževanja 
po posameznem programu, kot tretja pa je finančna sestavina, s katero opredelimo, koliko bo določeno 
izobraževanje stalo. Ko imamo vse to zbrano, sledi predložitev plana izobraževanja vodstvu podjetja, 
potrjen plan je namreč temelj za vso nadaljnjo izobraževalno dejavnost v podjetju (Možina 1998, str. 
202). 
3. Organizacija in izvedba izobraževanja 
Sestavljena je iz priprave in usklajevanja vseh dejavnikov in ukrepov, ki so potrebni za učinkovito 
izvajanje izobraževalnih procesov. Sem spadajo ustrezne učne oblike, metode, sredstva in pripomočki 
izobraževanja, s pomočjo katerih čim bolj učinkovito dosežemo cilje izobraževalnega programa. Pri tem 
pa je pomembno tudi upoštevati, kdo bo izvajal izobraževanje, kje se bo izvajalo izobraževanje in kdaj 
se bo izvajalo izobraževanje (Svetlik 2009, str. 503).  
4. Vrednotenje izobraževanja 
Na stopnji spremljanja in vrednotenja izobraževanja ugotavljamo učinke in posledice izobraževanja ter 
stopnjo, do katere smo uresničili izobraževalne cilje in zadovoljili ugotovljene potrebe. Na tej stopnji torej 
povzamemo in ocenimo celoten skupek izvedenega izobraževanja. Evalvacija je lahko notranja, če 
spremljamo in vrednotimo na podlagi učinkov, ki se kažejo v rezultatih izobraževancev med in po 
končanem izobraževalnem procesu, ali zunanja, če spremljamo in vrednotimo izobraževanje predvsem 
na podlagi učinkov in posledic, ki se kažejo v rezultatih izobraževancev po končanem izobraževanju, 
torej konkretno v delovnem procesu (Svetlik 2009, str. 504).  
 
Iz omenjenega spoznamo, da je pri organiziranju izobraževalne dejavnosti v podjetju pomembno najprej 
ustrezno raziskovanje in določanje potreb, s katerimi postavimo cilje izobraževalnega programa. 
Nadaljujemo tako, da z ustreznim planiranjem izobraževanja določimo vrste izobraževanja, obseg, 
število udeležencev, časovno in prostorsko determinanto ter finančna sredstva. Sledi ustrezna 
organizacija in izvedba izobraževanja, na koncu pa sledi evalvacija izobraževalnega programa, kjer se 
ugotavljajo učinki, doseženi cilji ter zadovoljene potrebe.   
 
V nadaljevanju bomo predstavili podjetje Domel d.o.o. in njihov sistem izobraževanja in usposabljanja, 
predstavili bomo tudi poslovni izid podjetja, vložke podjetja v izobraževanje ter rezultate šolanja ob delu. 
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6. PREDSTAVITEV PODJETJA DOMEL d.o.o. 
6.1. Zgodovina podjetja  
Železniki so bili v zgodovini znani kot fužinarsko in železarsko mesto. Kljub temu da je plavž v 
Železnikih ugasnil, so se našli posamezniki, ki so še naprej razvijali kovinarstvo, ki je tako ostalo in 
postalo pomembna dejavnost mesta. Leta 1935 je bila ustanovljena prva kovinarska zadruga, leta 1946 
pa podjetje Domel. S tem so 27. aprila na ustanovitvenem občnem zboru obrtniki uresničili idejo o 
gospodarski oživitvi mesta in postavili zametke industrializaciji v Železnikih. Na začetku so izdelovali le 
pisarniško galanterijo, ker pa je zadruga hitro rasla in se širila, so že leta 1953 izdelali prvi elektromotor. 
Po priključitvi k Iskri leta 1963 so začeli z masovno proizvodnjo elektromotorjev in leta 1974 razvili prvi 
motor za sesalce. Leta 1991 se je podjetje dokončno osamosvojilo in si leto kasneje nadelo ime Domel. 
Leta 1996 pa se je podjetje lastninsko preoblikovalo in postalo delniška družba (Priročnik za 
novozaposlene 2011, str. 7−8).  
 
Ustanovljena je bila družba Domel Holding d.d., v katero se združuje 5 podjetij, katerih edini lastnik je 
Domel d.o.o., podjetja, ki jih združuje pod svojim okriljem pa so (Priročnik za novozaposlene 2011, str. 
9): 
 Domel d.o.o., ki je matično podjetje v skupini Domel. Proizvodno prodajni sistem obsega 
sesalne enote za mokro in suho sesanje, enosmerne motorje, kolektorske motorje, elektronsko 
komutirane (vodene) motorje, koračne motorje, puhala, ventilatorje, avtomobilski program, 
komponente in orodja ter laboratorijsko opremo. 
 Domel IP d.o.o. obsega izdelavo sestavnih delov za elektromotorje, dejavnosti invalidskih 
organizacij in nekatere druge storitve.  
 Domel Energija d.o.o. obsega dejavnost projektiranja in trženja alternativnih virov energije.  
 Domel Electric Motors Kitajska obsega proizvodnjo in trženje sesalnih enot.  
 Domel Inc New Jersey je družba, ki v Ameriki opravlja raziskave na ameriškem trgu in prodaja 
izdelke matične družbe.  
 
6.1.1. Organizacijska shema podjetja Domel d.o.o. 
Organizacijska shema podjetja Domel d.o.o. zajema šest področij: splošno, finančno, za kakovost, za 
nabavo, za prodajo in za razvoj (Priročnik za novozaposlene 2011, str. 9).  
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Pod poslovodstvo Domela d.o.o. pa spada šest poslovnih enot: Poslovna enota sesalne enote, 
Poslovna enota komponente in orodja, Poslovna enota EC sistemi, Poslovna enota motorji, 
Avtomobilski program in EC motorji in Poslovna enota laboratorijski program (prav tam). 
 
6.2. Poslanstvo podjetja  
Priročnik za novozaposlene (2011, str. 4) navaja poslanstvo podjetja takole: »Domel je družbeno 
odgovorno podjetje. Kot globalni razvojni dobavitelj dovršenih rešitev elektro-motornih pogonov in 
komponent, temelječih na lastnih inovativnih tehnologijah, omogočamo rast in trajnostni razvoj skupine 
Domel. S tem zagotavljamo kakovostna delovna mesta v širšem okolju.« 
 
6.3. Vizija podjetja  
Podjetje Domel želi postati eden vodilnih globalnih razvojnih dobaviteljev elektronsko vodenih pogonov 
in hkrati ohraniti vodilni položaj na trgu sesalnih enot (Priročnik za novozaposlene 2011, str. 4).  
 
6.4. Vrednote podjetja 
Podjetje v Priročniku za novozaposlene (2011, str. 4−5) navaja naslednjo lestvico  vrednot, ki so mu 
pomembne in ki pomenijo korak k doseganju trajnostnega razvoja: 
 Ustvarjalnost in ambicioznost: vlagajo v osebni razvoj in inovativnost, spodbujajo zdravo 
tekmovalnost, izobraževanje in napredovanje na delovnem mestu ter doseganje ravnovesja 
med delom in družino.  
 Odgovornost in gospodarnost: izpolnjujejo svoj moto: »Kar rečem tudi naredim«, torej se trudijo 
vedno uresničevati sprejete obveznosti in obljube. Delujejo v smeri razvoja optimalnih izdelkov 
in doseganja optimalnih pogojev na trgu. Nenehno iščejo nove poslovne priložnosti in 
ustvarjanje dobička. 
 Spoštovanje in sodelovanje: spoštujejo drugačnost in ustvarjanje najboljših rešitev z odprto 
komunikacijo v podjetju in med partnerji. Dopuščajo pravico in možnost lastnega mnenja in 
poudarjajo skupno odkrivanje potencialov in reševanje problemov. Le sodelovalen kolektiv 
lahko doseže zastavljene cilje.  
 Skrb za stranke in zaposlene: zanesljivost in inovativnost partnerstva s svojimi kupci, 
omogočanje trajnostnega razvoja, kakovosten in pristen pristop do strank. Za razvoj, strokovno 
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in osebno rast zaposlenih skrbijo z nameščanjem pravih ljudi in omogočanjem inovativnosti in 
ustvarjalnosti ter zagotavljanjem varnosti in skrbi za izobraževanje. 
 Pripadnost: z zvestobo zaposlenih podjetju ustvarjajo trden temelj obstoja in razvoja podjetja.  
 
6.5. Zaposleni 
V podjetju Domel pravijo (Priročnik za novozaposlene 2011, str. 11), da so njihov ključni vir 
konkurenčne prednosti zaposleni in da so oni tisti, ki oblikujejo vizijo, določajo poslanstvo, ustvarjajo 
kulturo, si postavljajo vrednote in sprejemajo strategije za njihovo uresničevanje. Navajajo, da so 
zaposleni tisti, ki prepoznavajo nove poslovne priložnosti in za njih oblikujejo nove izdelke in storitve. In 
v kolikor naj bi bili pri tem zaposleni uspešni, obstaja verjetnost, da bo uspešno tudi podjetje samo.  
Tako podjetje od svojih zaposlenih pričakuje oziroma potrebuje kadre, ki so (prav tam):  
 bogati po znanju in srcu, 
 zdravi v službi in doma,  
 zadovoljni, ustvarjalni, ambiciozni, 
 odgovorni za svoje delo, 
 zainteresirani za nenehno izpopolnjevanje in izobraževanje, 
 pošteni z visokimi etičnimi normami, 
 lojalni podjetju, 
 iniciativni.  
 
Glede na to, da je ustvarjalnost na vrhu piramide vrednot v podjetju, pa se tudi od  zaposlenih pričakuje 
dobro opravljanje svojega dela in stalno razmišljanje v smeri inovacij in izboljšav. Tako imajo za tiste, ki  
poleg svojega dela razmišljajo še v smeri izboljšav, urejen sistem evidentiranja in nagrajevanja 
(Priročnik za novozaposlene 2011, str. 11).  
 
6.5.1. Zaposlitvena struktura v podjetju Domel d.o.o. 
V podjetju Domel je število zaposlenih v povprečju leta 2011 znašalo skupno 898, od tega je 523 (58,2 
%) moških in 375 (41,8 %) žensk, kar nam prikazuje slika 2, medtem ko slika 3 prikazuje izobrazbeno 
strukturo vseh zaposlenih v podjetju Domel d.o.o. konec leta 2011 (Letno poročilo za zaposlene 2011).  
 
 
- 35 -  









Konec leta 2011 je bilo v Domelu od skupno 908 zaposlenih 62 (7 %) zaposlenih brez izobrazbe, 207 
(23 %) zaposlenih je imelo zaključeno osnovno šolo, 18 (2 %) pa je imelo zaključen skrajšani program. 
Poklicno izobrazbo so imeli 203 (22 %) zaposleni in srednjo izobrazbo 225 (25 %) zaposlenih. Višje 
šolsko izobrazbo je imelo 75 (8 %) zaposlenih in visokošolsko izobrazbo 55 (6 %) zaposlenih, star 






















Visoka šola in UNI bolonjska
stopnja




- 36 -  
univerzitetni program pa je imelo zaključeno 51 (6 %) zaposlenih. Magistrsko izobrazbo je imelo 9 (0,8 
%) zaposlenih in doktorat trije (0,2 %) zaposleni (Letno poročilo za zaposlene 2011).  
V podjetju Domel d.o.o. je povprečna starost zaposlenih konec leta 2011 znašala 40,4 leta. Starostna 
struktura zaposlenih po letih je prikazana v Tabeli 1. Slika 4 pa nam prikazuje strukturo zaposlenih 
glede na njihovo delovno dobo v podjetju Domel d.o.o. (Letno poročilo za zaposlene 2011). 
 
Tabela 1: Starostna struktura zaposlenih v podjetju (Letno poročilo za zaposlene 2011) 
Starost Ženske  Moški Skupaj 
Do 25 let 4 65 69 
Od 26 do 30 let 19 48 67 
Od 31 do 35 let 55 62 117 
Od 36 do 40 let 81 91 172 
Od 41 do 45 let 82 90 172 
Od 46 do 50 let 85 70 155 
Nad 50 let 51 105 156 
Skupaj 377 531 908 
 
 
Slika 5: Struktura zaposlenih v podjetju glede na delovno dobo (Letno poročilo za zaposlene 2011) 










6 do 10 let
11 do 15 let
16 do 20 let
21 do 25 let
26 do 30 let
31 do 35 let
Nad 36 let
 
Na Sliki 5 lahko vidimo, da je v Domelu največ zaposlenih z delovno dobo manj kot 5 let in sicer 228 (26 
%), tem sledijo zaposleni z delovno dobo od 26 do 30 let, katerih je 146 (16 %). Z delovno dobo od 16 
do 20 let je v Domelu zaposlenih 140 (15 %) in z delovno dobo od 21 do 25 let 134 (15 %) zaposlenih. 
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104 (11 %) zaposleni so v Domelu zaposleni že od 31 do 35 let in 102 (11 %) zaposlena od 11 do 15 
let. Le 33 (4 %) zaposlenih ima delovno dobo od 6 do 10 let, najmanj zaposlenih pa ima delovno dobo 
nad 36 let, in sicer 21 (2 %) (Letno poročilo za zaposlene 2011) . 
6.6. Izobraževanje 
Ker se podjetje Domel zaveda, da so prava vrednost podjetja ljudje, torej človeški viri s svojim znanjem, 
spretnostmi in veščinami, in da ni dovolj le osnovno znanje, temveč je potrebno stalno izobraževanje, 
usposabljanje, izboljševanje sposobnosti, osvajanje novih tehnik in pridobivanje novih idej, svojim 
zaposlenim omogoča stalno izobraževanje, ki pa je tudi pogoj za uspeh vsakega posameznika 
(Priročnik za novozaposlene 2011, str. 11).  
V podjetju izvajajo raznovrstne oblike izobraževanja in usposabljanja, v katere so vključeni skoraj vsi 
zaposleni. Izobraževanja v večini primerov izvajajo v prostorih podjetja z lastnimi predavatelji, velikokrat 
pa k sodelovanju povabijo tudi zunanje sodelavce (prav tam). 
Za izobraževanje v Domelu skrbijo v kadrovskem oddelku, udeležbo na seminarjih pa mora odobriti 
direktor področja ali poslovne enote. Odločilno in pomembno vlogo v procesu izobraževanja in razvoju 
zaposlenih imajo vodje, ki aktivno sodelujejo pri ugotavljanju izobraževalnih potreb zaposlenih. 
Zaposleni vse potrebne informacije v zvezi s seminarji, tečaji, preizkusi znanja ali drugim strokovnim 
usposabljanjem dobijo v kadrovskem oddelku podjetja (Organizacijski predpis podjetja Domel 2006, str. 
1). 
 
S planiranjem izobraževanja pa se na podlagi izobraževalnih potreb in možnosti odločajo za določene 
vrste izobraževanja, njihov obseg, število udeležencev, ki jih bodo zajeli v izobraževanje, za čas 
izvedbe posameznih aktivnosti ter o potrebnih finančnih sredstvih. Plan izobraževanja je tako sestavni 
del kadrovskega in poslovnega plana, zajema pa naslednja področja: štipendiranje, izobraževanja ob 
delu, strokovno-funkcionalno izobraževanje ter prakso dijakov in študentov. Sestavni del letnega plana 
izobraževanja je tudi poročilo, kjer se vidi realizacija planiranih in dejansko izvedenih aktivnosti ter s tem 
povezanih stroškov (prav tam).  
 
6.6.1. Vrste in oblike izobraževanja odraslih v podjetju 
Z različnimi vrstami izobraževanja želi podjetje zadostiti potrebam po znanju glede na namen in različne 
strukture zaposlenih (pripravniki, štipendisti, vodje oddelkov, menedžerji, projektni vodje itd.).  
Med vrste izobraževanja v podjetju Domel štejejo sledeče (Organizacijski predpis podjetja Domel 2006, 
str. 2):  
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 temeljno izobraževanje za novozaposlene, 
 usposabljanje pripravnikov, 
 funkcionalno-strokovno izobraževanje, 
 izobraževanje za pridobitev strokovne izobrazbe (študij ob delu), 
 kadrovski marketing: sodelovanje s fakultetami, šolami; informativni dnevi; organiziranje prakse 
za dijake in študente; delo s štipendisti, mentorstva pri zaključnih in diplomskih nalogah. 
Med oblike, tehnike in postopke izobraževanja in usposabljanja pa štejejo naslednje (Organizacijski 
predpis podjetja Domel 2006, str. 2):  
 uvajalni seminarji, 
 seminarji, tečaji, posveti, ekskurzije, 
 delovni sestanki, krožki, 
 »kadrovski marketing«: predstavljanje na informativnih dnevih, oglaševanje − internet; 
sodelovanje s šolami, fakultetami, ekskurzije. 
 
6.6.2. Temeljno izobraževanje za novozaposlene 
Temeljno izobraževanje se začne s postopkom zaposlovanja. V kadrovskem oddelku in v službi za 
varstvo pri delu dobi na novo zaposleni delavec splošne informacije, njegov nadrejeni pa ga seznani z 
nalogami in dolžnostmi na delovnem mestu. Poleg tega pa je za nove delavce organiziran tudi uvajalni 
seminar, ki vsebuje predvsem znanja iz požarnega varstva, varstva pri delu in ekologije. Neposredni 
vodje so tisti, ki so dolžni omogočiti zaposlenim dostop do potrebnih novih znanj in jih usmeriti v 
programe in oblike dopolnilnega izobraževanja, ki so letno organizirana znotraj podjetja. 
Cilj uvajanja je v tem, da se kandidata seznani z delovnimi standardi pri opravilih, za katera se je 
opredelil, dobro opravljeno uvajanje pa zmanjšuje začetne stroške in hkrati omogoča hitrejše doseganje 
minimalnih standardov (Organizacijski predpis podjetja Domel 2006, str. 2). 
 
6.6.3. Usposabljanje pripravnikov 
Med posebne oblike izobraževanja v podjetju štejejo tudi pripravništvo. Pripravniki so tisti delavci, ki se 
po pridobljeni strokovni izobrazbi prvič zaposlijo. Trajanje pripravništva je odvisno od stopnje izobrazbe, 
v povprečju pa traja od 6 do 12 mesecev, kar je v skladu z zakonom o delovnih razmerjih, ki določa, da 
pripravništvo ne sme trajati več kot eno leto, samo trajanje, potek in program pripravništva ter 
mentorstvo pa je določeno z zakonom, kolektivno pogodbo ali kakšnim drugim predpisom 
(Organizacijski predpis podjetja Domel 2006, str. 3).  
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Program pripravništva v podjetju Domel pripravita mentor in kadrovski referent. Mentorja določi 
kadrovski vodja področja, na predlog vodje področja, kjer naj bi pripravnik opravljal večino časa svoje 
delo. Mentor pripravnika usmerja, organizira njegovo delo, nadzoruje, mu svetuje, ga poučuje in 
prenaša nanj svoje delovne izkušnje, kadrovski referent pa je dolžan spremljati izvajanje pripravništva in 
opozarjati na morebitne pomanjkljivosti ali nepravilnosti. Ko je pripravništvo končano, mora biti 
pripravnik usposobljen za samostojno opravljanje določene naloge. Po končanem pripravništvu 
pripravnik opravlja strokovni izpit pred tričlansko komisijo (Organizacijski predpis podjetja Domel 2006, 
str. 3). 
 
6.6.4. Funkcionalno-strokovno izobraževanje 
Neposredni vodje imajo pomembno vlogo pri definiranju izobraževalnih potreb in zahtev, ki izhajajo iz 
delovnih in poslovnih procesov. Vodje morajo upoštevati celovitost potrebe po izobraževanju in 
usposabljanju zaposlenih, kar vključuje tako znanja za potrebe dela in obvladovanje tehnoloških 
procesov, za obvladovanje kakovosti, za sodelovanje v procesu stalnih izboljšav, kakor tudi razna 
ekspertna in splošna izobraževanja ter izobraževanja, ki so pomembna za osebnostni razvoj 
posameznika (Organizacijski predpis podjetja Domel 2006, str. 3). 
V ta namen se izdela letni plan izobraževanj, hkrati s tem pa vodje organizacijskih enot pripravijo še 
poseben predlog za prepoznavanje potreb po usposabljanju za posameznike (Organizacijski predpis 
podjetja Domel 2006, str. 3).  
Podlago za prepoznavanje potreb po usposabljanju predstavljajo: strateški poslovni načrt, letni poslovni 
načrt, opis DM (funkcionalno znanje, kompetence), zahteve novih kupcev, novi trgi, novi izdelki, nove 
tehnologije, projekti idr. (prav tam).  
Ko je letni plan izobraževanja sprejet, je kadrovski referent dolžan skrbeti za njegovo izvajanje. To 
pomeni, da je on tisti, ki se dogovarja z vodji organizacijskih enot o organizaciji in izvedbi planiranega 
izobraževanja. Skrbeti mora, da je planirano izobraževanje izvedeno v planiranem roku (prav tam).  
Spremljati pa je potrebno tudi stroške izobraževanja. Za to je zadolžen samostojni kadrovski 
organizator, ki vodjem organizacijskih enot vsake tri mesece poroča, koliko sredstev so porabili in koliko 
jih imajo še na razpolago (prav tam). 
 
6.6.5. Usposabljanje vodstvenega kadra 
V letnem planu izobraževanja je zajeto tudi izobraževanje vodstvenega kadra, z namenom 
zagotavljanja znanja za vodenje in delo z ljudmi ter sooblikovanja lastnosti uspešnega menedžerja. 
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Sem sodijo: skrb za razvoj sodelavcev, odzivnost na spremembe (fleksibilnost), sposobnost 
inovativnega razmišljanja in delovanja, poslovna logika in podjetnost, ustvarjalnost in komunikativnost, 
sposobnost vodenja, koordiniranja timskega dela in sposobnost vizije in motiviranja sodelavcev 
(Organizacijski predpis podjetja Domel 2006, str. 4).  
Vodilni in poslovni delavci v podjetju morajo, ne glede na področje, ki ga v podjetju pokrivajo, poznati 
osnove sistema zagotavljanja kakovosti in kriterije za ugotavljanje učinkovitosti sistemov (prav tam). 
 
6.6.6. Izobraževanje za pridobitev strokovne izobrazbe (študij ob delu) 
Plan kadrov predstavlja osnovo za planiranje izobraževanja ob delu. S planom kadrov se predvidi 
potrebno število delavcev in potrebna kvalifikacijska struktura, poleg tega  pa tudi kadrovske vire, ki so 
lahko zunanji (npr. štipendisti) ali notranji (zaposleni) (Organizacijski predpis podjetja Domel 2006, str. 
5). 
Na osnovi obstoječe kadrovske strukture in na osnovi razvojnih potreb ugotavljajo: potrebno število 
kadrov, ki jih bodo morali na novo zaposliti in potrebno število kadrov, ki bodo z izobraževanjem ob delu 
pridobili strokovno izobrazbo (Organizacijski predpis podjetja Domel 2006, str. 5) .  
Za izobraževanje ob delu je letno objavljen interni razpis. Na osnovi in po pregledu prijav pripravijo 
predlog za upravo − potrditev oziroma odobritev izobraževanja. Ko je izobraževanje odobreno, se z 
zaposlenimi sklene pogodba o izobraževanju ob delu, v kadrovskem oddelku pa se vodi evidenca vseh, 
ki se izobražujejo ob delu (prav tam). 
 
6.6.7. Kadrovski marketing 
Pod kadrovski marketing razumejo tiste aktivnosti, ki so povezane z načrtnim pridobivanjem mladih 
menedžerjev in strokovnjakov. Tu gre predvsem za (Organizacijski predpis podjetja Domel 2006, str. 5):  
 sodelovanje s šolami, fakultetami (profesorji, študenti, dijaki, učenci), 
 sodelovanje na informativnih dnevih, 
 ponudbo tem za zaključne in diplomske naloge, 
 možnosti opravljanja prakse v podjetju, 
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6.7. Kompetence 
»Kompetence so potrebne sposobnosti, znanja, veščine, vrednote in prepričanja, ki jih posameznik 
potrebuje, da lahko opravlja delovne naloge in rešuje probleme na določenem delovnem mestu« 
(Priročnik za novozaposlene 2011, str. 13). V Domelu imajo 19 določenih kompetenc, od tega je 6 
skupnih in 13 delovno specifičnih, kar pomeni, da so skupne kompetence skupne za vsa delovna 
mesta, delovno specifične kompetence pa so različne za vsako delovno mesto posebej.  
6.7.1. Skupne kompetence v podjetju Domel 
Priročnik za novozaposlene (2011, str. 13) navaja skupne kompetence v podjetju sledeče: 
 strokovno znanje in funkcionalna usposobljenost in stalno učenje, 
 obvladovanje in spodbujanje sprememb, 
 rezultatna usmerjenost, podjetnost in osredotočenost na vire, 
 profesionalnost, zgled, osebna zavzetost, ambicioznost, pripadnost in odgovornost, 
 kakovostna usmerjenost, 
 trženjska usmerjenost, skrb za stranke in razumevanje potreb deležnikov. 
 
6.7.2. Delovno specifične kompetence v podjetju Domel  
Priročnik za novozaposlene (2011, str. 13) navaja naslednje delovno specifične kompetence: 
 komunikacijska odličnost in odprtost, 
 voditeljstvo, 
 razvoj in motiviranje sodelavcev ter skrb za zaposlene, 
 timska naravnanost in sodelovanje, 
 pogajalske sposobnosti, 
 razumevanje notranje organiziranosti in poznavanje temeljev poslovanja, 
 analitično in strukturirano razmišljanje ter odločanje, 
 ustvarjalnost in inovativnost, 
 strateško in konceptualno razmišljanje, 
 obvladovanje navzkrižij interesov, sporov in konfliktov, 
 obvladovanje poslovnih in tehnoloških procesov, 
 okoljsko upravljanje, skrb za lokalno okolje in družbena odgovornost, 
 obvladovanje pogojev za varno in zdravo delo. 
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Osnovna prednost kompetenc je v tem, da ponujajo zaposlenim odgovore na vprašanja, kaj se od njih 
pričakuje, in jim omogočajo tudi odgovore na vprašanje, kako to dosežejo. Doseganje kompetenc se 
ugotavlja na letnem razgovoru.  
 
6.8. Letna poročila o poslovanju in izobraževanju v podjetju v letih od 2008−2011 
 
Podjetje Domel d.o.o. vsako leto svoje poslovanje predstavi v letnem poročilu. V tem poročilu zajamejo 
podatke o prihodkih, prodaji, številu zaposlenih, številu izdelkov, zadovoljstvu kupcev in zaposlenih itd. 
 
6.8.1. Poslovanje podjetja v letih od 2008 do 2011 
Tabela 2 prikazuje prihodke, čisti poslovni izid, prodajo in število zaposlenih v letih od 2008−2011(Letna 
poročila skupine Domel za zaposlene od 2008 do 2011)  . 
 
Tabela 2: Prihodki, čisti poslovni izid, prodaja in število zaposlenih od 2008 do 2011 
Leto  
Kategorija  
2008 2009 2010 2011 
Prihodki  
(v EUR) 
79.542.000 59.961.771 75.373.000 85.098.833 
Čisti poslovni 
izid (v EUR) 








(107, 8 %) 
79.791.116 
(100 %) 
Zaposleni  856 829 879 898 
 
V zgornji Tabeli 2 lahko vidimo, da je podjetje najslabše poslovalo v letu 2009, kjer je bil tudi poslovni 
izid negativen, najboljše poslovanje pa so imeli leta 2011, ko je bil poslovni izid kar za petkrat večji kot v 
letu 2008. Prodaja je v letih 2009, 2010 in 2011 dosegla oziroma presegla načrtovano prodajo. 
Najboljša prodaja je bila v letu 2010, ko je za skoraj 8 % presegla pričakovano prodajo, najslabša pa je 
bila v letu 2008, ko ni dosegla niti 90 % načrtovane prodaje. Kot lahko vidimo, se število zaposlenih 
konstantno giblje nekje med 820 in 900 delavci. 
 
 
- 43 -  
6.8.2. Finančni vložki podjetja v izobraževanje 
Spodnja Tabela 3 prikazuje finančne vložke podjetja v izobraževanje zaposlenih v letih od 2008 do 2011 
(Letna poročila skupine Domel za zaposlene od 2008 do 2011). 




2008 2009 2010 2011 



































55.995  29.382 74.382 63.458 




12.611  8603,20 9269 16.600 
Skupaj na 
zaposlenega 
233,14 104,58 141,60 161,38 
Skupaj  261.491  111.448 236.032 265.822 
 
Iz Tabele 3 je razvidno, da so v podjetju v celoti največ vložkov za izobraževanje namenili v letu 2011, 
najmanj pa v letu 2009. V povprečju pa se vložki gibljejo nekje okrog 250.000 EUR, kar pomeni, da v 
povprečju za zaposlenega porabijo okvirno 150 EUR letno. Zanimiv je razkorak med letoma 2008 in 
2011, ko so v letu 2011 za izobraževanje porabili več kot dvakrat več sredstev kot v letu 2008.   
Zanimiv je podatek, da so v letu 2008, glede na ostala leta, namenili najmanj denarja za štipendije, imeli 
pa so največ štipendistov, za izobraževanje ob delu pa so namenili največ denarja in v tem letu imeli 
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tudi največ zaposlenih, ki so se izobraževali na ta način. V letu 2011 pa so v primerjavi z ostalimi leti 
najmanj denarja namenili izobraževanju ob delu, največ pa štipendijam in praksam. 
 
6.8.3. Šolanje ob delu v podjetju Domel 
Spodnja Tabela 4 prikazuje število zaposlenih po letih, ki so zaključili šolanje ob delu, ter pridobljeno 
stopnjo izobrazbe (Letna poročila skupine Domel za zaposlene od 2008 do 2011). 
 
Tabela 4: Zaključeno izobraževanje ob delu v letih od 2008 do 2011  
Leto 
Stopnja izobrazbe 
2008 2009 2010 2011 
Magister elektrotehnike   1 1 
Magister ekonomije  1   
Magister strojništva  1   
Magister organizacijskih ved    1 
Univ. dipl. upravni organizator 1    
Univ. dipl. organizator dela  1   
Diplomirani organizator 1    
Diplomirani ekonomist 1 3 2  
Diplomirani inženir strojništva  3 2 2 
Inženir strojništva 3 2 1 3 
Inženir mehatronike 3 2 2 3 
Inženir informatike   1  
Strojni tehnik 3 3   
Komercialist    1 
Poslovni sekretar  1   
Skupaj  12 17 9 11 
 
Iz Tabele 4 lahko vidimo, da je največ zaposlenih zaključilo šolanje ob delu leta 2009, najmanj pa leto 
kasneje. Leta 2008 niso pridobili nobenega magistra, kasneje pa enega ali dva na leto. Na splošno so v 
vseh letih pridobili največ diplomiranih inženirjev strojništva in ekonomistov, inženirjev strojništva in 
mehatronike ter strojnih tehnikov, kar je glede na naravo podjetja tudi najbolj potreben kader. 
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Vidimo lahko, da so podjetju Domel zaposleni ključni vir konkurenčne prednosti na trgu. Glede na to, da 
je ustvarjalnost prva od vrednot v podjetju, spodbujajo inovativnost in razmišljanje v smislu izboljšav, 
novosti in inovacij, to pa dosegajo predvsem z ustreznim in stalnim izobraževanjem zaposlenih. Z 
izobraževanjem pričnejo ob vstopu v podjetje, ko jih seznanijo s temeljnimi informacijami, in nato 
nadaljujejo z izobraževanjem za svoje področje dela, lahko pa se odločijo tudi za študij ob delu. Podjetje 
veliko sodeluje tudi s šolami in fakultetami ter omogoča prakso in štipendiranje dijakov in študentov. 
Izobrazbena struktura v podjetju je sicer zelo razgibana, prednjačijo pa tisti z osnovnošolsko, poklicno 
ali srednjo izobrazbo.   
 
Sledi empirični del diplomske naloge, kjer bomo podrobneje predstavili pogled na izobraževanje v 
podjetju Domel, vložke v izobraževanje ter zadovoljstvo s ponudbo izobraževanja, načine motiviranja in 
razloge udeležbe zaposlenih na izobraževanju. 
 
- 46 -  
II. EMPIRIČNI DEL 
7. OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA PROBLEMA 
V hitro razvijajočem se svetu dela je izobraževanje zaposlenih ključnega pomena za razvoj, ohranjanje 
konkurenčnosti ter nemoteno delovanje podjetja. Tega se zavedajo tudi v podjetju Domel d.o.o., saj 
vlaganja v človeške vire, njihovo znanje, sposobnosti, spretnosti in kompetence prinašajo napredek in 
skrbijo za ohranjaje obstoja podjetja na trgu dela.  
 
Tako nas v okviru raziskave zanima, kako podjetje v okviru upravljanja s človeškimi viri skrbi za stalen 
razvoj svojih človeških virov, za njihovo izobraževanje in usposabljanje ter razvoj podjetja kot učeče se 
organizacije. Pri tem nas zanima, ali podjetje z vlaganjem v izobraževanje človeških virov povečuje 
njihovo učinkovitost na delovnem mestu ter s tem veča svojo konkurenčnost na trgu dela in svoj 
dobiček. Poleg tega pa nas zanima, ali se v podjetju pojavljajo razlike med pogledom na izobraževanje 
nadrejenih − vodstvenih delavcev ter njihovih podrejenih. 
7. 1. Namen raziskave 
Namen diplomske naloge izhaja iz raziskovalnih vprašanj in je proučiti sistem izobraževanja odraslih v 
podjetju Domel d.o.o ter ugotoviti, kako in na kakšen način vlaga podjetje v izobraževanje in 
usposabljanje svojih zaposlenih.  
Poleg tega nas zanima, kolikšni se zdijo zaposlenim finančni vložki podjetja v izobraževanje, če so le-ti 
zadostni ali ne. Zanimale nas bodo tudi vrste in oblike izobraževanja v podjetju ter kako zaposleni 
ocenjujejo izobraževalno ponudbo v podjetju in ali se na kašnem področju po njihovem mnenju pojavlja 
manko.   
 
7. 2. Raziskovalna vprašanja 
1. Ali je v podjetju Domel d.o.o. izobraževanje pomemben dejavnik razvoja? 
2. Ali se pogled nadrejenih in podrejenih na izobraževanje razlikuje? 
3. Ali podrejeni in nadrejeni sodelujejo pri izbiri izobraževanj? 
4. Ali podjetje, še posebej nadrejeni, motivira zaposlene za izobraževanje, in če, kako? 
5. Ali intervjuvanci menijo, da so finančni vložki podjetja v izobraževanje zadostni in je posledično 
podjetje učinkovitejše? 
6. Se pri prenosu pridobljenega znanja na delovno mesto intervjuvanci soočajo z ovirami? 
7. Ali obstajajo področja v podjetju, kjer se pojavlja pomanjkanje izobraževanj? 
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8. Ali izobraževanja v podjetju temeljijo na pridobivanju novega znanja ali razvoju kompetenc? 
7. 3. Opis metodologije 
Pri raziskovanju problema smo uporabili kvalitativno raziskavo, kot vrsto raziskave pa smo uporabili 
študijo primera. Za to vrsto raziskave se odločamo, ker so v njenem izhodišču predvsem stvarni 
problemi ljudi in ne toliko teoretični problemi posamezne vede; zanima nas namreč problem, ki je 
pomemben za ljudi, ki so v samo raziskavo vključeni (Mesec 1998, str. 28−29). V okviru kvalitativnega 
raziskovanja namreč lahko raziskujemo posamezen primer: osebo, skupino, institucijo ipd., v našem 
primeru raziskujemo izobraževanje v podjetju Domel d.o.o. (Mesec 1998, str. 43). V raziskavi se 
odločamo za deskriptivno študijo primera, ki jo štejemo med deskriptivne metode empiričnega 
pedagoškega raziskovanja in se giblje na ravni opisovanja pojavov, vključuje pa tudi oblikovanje hipotez 
o vzročno-posledičnih odnosih (Sagadin 2004, str. 98). 
 
7. 4. Izbor enot raziskovanja 
V naši raziskavi so zajeti zaposleni v podjetju Domel d.o.o.. Uporabili smo deskriptivno študijo primera in 
podatke pridobili z 8 polstrukturiranimi intervjuji. Intervjuje smo izvedli na 4 oddelkih v podjetju, na 
vsakem oddelku smo opravili dva intervjuja, in sicer z vodjo oddelka in enim, njemu podrejenim, 
zaposlenim. Intervjuvanci so se strinjali z uporabo njihovih podatkov, a smo se jih zaradi lažje obdelave 
odločili poimenovati z namišljenimi imeni, in sicer: Tone, Tine, Dejan, Luka, Damjan, Damjana, Ivan in 
Ivana , ki si sledijo glede na število intervjuja.  
Vzorec je zajemal 6 moških in 2 ženski. Tone je star 52 let in ima 34 let delovne dobe, Tine je star 40 let 
in ima 16 let delovne dobe, Dejan je star 34 let in ima 11 let delovne dobe, Luka je star 28 let in ima 3 
leta delovne dobe, Damjan je star 47 let in ima 24 let delovne dobe, Damjana je stara 42 let in ima 23 
let delovne dobe, Ivan je star 39 let in ima 13 let delovne dobe in Ivana, ki je stara 40 let in ima 15 let 
delovne dobe. Povprečna starost vzorca je bila 40 let, povprečna delovna doba v podjetju pa 17 let. 
Skupina zajetih intervjuvancev je premajhna, da bi lahko govorili o vzorcu ali osnovni populaciji 
raziskave. Dobljenih rezultatov ne moremo posploševati na celotno populacijo, ampak lahko govorimo o 
interpretacijah opravljenih intervjujev, konkretno za tiste, s katerimi smo se pogovarjali v podjetju Domel 
d.o.o.   
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7. 5. Zbiranje empiričnega gradiva in opis instrumenta 
Pri raziskavi smo kot metodo zbiranja podatkov uporabili metodo spraševanja. Zbiranje podatkov s 
spraševanjem je potekalo na sedežu podjetja Domel d.o.o. v decembru 2012. Podatke za raziskavo 
smo zbirali s polstrukturiranimi intervjuji, ki smo jih z dovoljenjem intervjuvancev posneli. Uporabili smo 
dve različici intervjujev − eno za vodjo oddelka (Priloga A) in drugo za zaposlene (Priloga B). Intervju za 
zaposlene obsega 22 vprašanj, za vodjo pa 23 vprašanj. V povprečju je intervju trajal 15 minut. Ostale 
podatke pa smo pridobili z analizo internih in ostalih gradiv podjetja Domel. 
 
7. 6. Priprava podatkov in analiza 
Intervjuje smo snemali na diktafon in jih potem prepisali. Intervjuje smo zapisali v pogovorni obliki, pri 
tem pa smo odpravili morebitne slovnične napake in narečne posebnosti zaradi lažjega razumevanja ob 
branju le-teh. Vsak intervju smo nato razčlenili in določili enote kodiranja. Kot naslednji korak smo le-
tem pripisali izraze za pojme, katere smo potem glede na medsebojno sorodnost združili v krovne 
pojme, kategorije, ki so nam služili za nadaljnjo analizo. Z analizo teh intervjujev pa smo ob koncu 
raziskave oblikovali poročilo, v katerem smo uporabili nam relevantne krovne pojme in s pomočjo le-teh 
odgovorili na raziskovalna vprašanja in oblikovali sklepne ugotovitve. 
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7. 7. Interpretacija in odgovori na raziskovalna vprašanja 
7.7.1. Raziskovalno vprašanje 1 
Ali je v podjetju Domel d.o.o. izobraževanje pomemben dejavnik razvoja? 
Pri tem vprašanju nas je zanimalo, ali so vsi intervjuvanci mnenja, da izobraževanje prispeva k razvoju 
podjetja in posledično k njegovi konkurenčnosti na trgu. 
  
Na zastavljeno vprašanje so vsi intervjuvanci odgovorili pritrdilno, torej da je izobraževanje v podjetju 
pomemben dejavnik razvoja. Kot pojasnilo, katere pomembne pridobitve prinaša izobraževanje podjetju, 
pa so podali različne in hkrati zelo podobne odgovore. Za Toneta so te pridobitve predvsem v 
konkurenčni prednosti in boljši poslovni učinkovitosti, za Tineta pa predvsem v zmožnosti reševanja 
kompleksnejše tematike.  
Dejan je odgovoril, da so pridobitve s stališča oddelka, kjer je sam zaposlen »v inovativnejših in bolj 
konkurenčnih izdelkih, to tudi naše stranke opazijo« (Dejan:2:1, 2)*. Luka pa pridobitve vidi v rasti in 
razvoju zaposlenih kot posledici posedovanja več znanja zaposlenih.  
Damjan vidi pridobitve predvsem v stroškovni pridobitvi v smislu »manj izmeta, več procesa, manj 
stroškov« (Damjan:2:10), kar na koncu vodi do skrajšanja proizvodnega cikla in robustnejših izdelkov. 
Damjana pa pravi, da so pridobitve, ki jih prinaša izobraževanje v podjetje »večja razgledanost, boljša 
komunikacija, sami odnosi« (Damjana:1:33). 
Ivan takole pojasni pridobitve izobraževanja za podjetje: »Mislim, da na dolgi rok več kot je najprej tisti 
občutek po samem izobraževanju. Na dolgi rok se ljudje po moje bolj zavedajo, da so pomembni in da 
firmi ni vseeno zanje« (Ivan:2:3, 4). Medtem ko Ivana meni, da je glavna pridobitev v tem, da slediš 
trendom, torej si na tekočem z dogajanjem na trgu.  
 
Černetič (2006, str. 211) poudari, da je zaradi spreminjanja znanja in zastaranja le-tega potrebno znanje 
s procesom učenja neprenehoma dograjevati, to pa ima za posledico večjo uspešnost organizacije. Kot 
Černetič (2006, str. 194) nadaljuje, izdatki za izobraževanje postanejo razvojni kazalec in ne zgolj 
kazalec porabe, če na izobraževanje gledamo kot na faktor gospodarskega razvoja. 
 
Torej iz vseh navedenih odgovorov lahko sklepamo, da je izobraževanje zaposlenih v podjetju 
pomemben dejavnik razvoja, saj so intervjuvanci poudarili tako napredek v konkurenčnosti podjetja,  
 
*Ime intervjuvanca, prva številka pomeni zaporedno številko strani intervjuja, druga številka pomeni številko vrstice intervjuja. 
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boljši poslovni učinkovitosti in stroškovnih pridobitvah, na drugi strani pa jim kot pomembna pridobitev 
pomeni tudi osebna rast in razvoj zaposlenih ter boljša komunikacija in medsebojni odnosi. Pri tem je le  
vodja oddelka Ivan poudaril plat osebnega razvoja, medtem ko so ostale vodje poudarili konkurenčne 
prvine.  
 
7.7.2. Raziskovalno vprašanje 2  
Ali se pogled nadrejenih in podrejenih na izobraževanje razlikuje?  
Pri tem vprašanju nas je zanimalo, če se pojavljajo razlike med pogledom na izobraževanje s strani 
nadrejenega in podrejenega, tako glede zadovoljstva z izobraževanjem, razloga udeležbe na 
izobraževanju in same potrebe po izobraževanju. 
 
Vsi intervjuvanci so odgovorili, da so na splošno zadovoljni z izobraževanjem v Domelu. Tine nam je 
povedal, da je včasih bolj, včasih manj zadovoljen z izobraževanjem, in sicer: »Včasih so želje po še 
kakšnem izobraževanju, pa je mogoče težava v tem, da ni dovolj časa oziroma s strani vodstva ni dovolj 
interesa« (Tine:1:15, 16). 
Kot razlog osebne udeležbe na izobraževanju so navajali predvsem pridobivanje novih znanj, ki jim 
omogočajo, da so v koraku s časom, da ne zaostanejo v napredku, so konkurenčni in kot pravi Damjan: 
»… nikoli nimaš dovolj izobraževanj za svoje delovno mesto, nikoli ne veš vsega« (Damjan:1:20). 
Izobraževanje tudi pomaga pri tekočem opravljanju del, »pomaga pri delu, ko potrebuješ tekoče 
informacije« (Ivana:1:16) in hitrejšem reševanju problemov; »pomaga, da stvari prej rešiš ali pa da jih 
sploh rešiš« (Luka:1:18, 19). Razlog osebne udeležbe na izobraževanju pa ni nujno samo pridobivanje 
znanja, ampak tudi pridobivanje novih poznanstev, vsaj tako nam je svoj razlog udeležbe utemeljil Ivan, 
ki je povedal: »Zato, da se kaj naučiš pa mogoče kje še koga spoznaš« (Ivan:1:19). 
Kot razlog udeležbe podrejenih na izobraževanju pa vodje navajajo, da se jih udeležujejo zaradi 
pridobivanja novih znanj, ki so potrebna za tekoče opravljanje njihovega dela; tako pravi Tone: »… ker 
pri delih, ki jih izvajajo, rabijo stalno nova znanja« (Tone:1:19, 20). Dejan meni, da se na njihovem 
področju udeležujejo izobraževanja vsi iz istega razloga, in sicer »da širijo in skrbijo za svoje 
kompetence« (Dejan:1:22, 23). Damjan in Ivan še dodata, da imajo podrejeni sicer v večini željo po 
novem znanju, mogoče pa se kdo izobraževanja udeleži tudi zato, ker ga tja napoti nadrejeni.   
Vsi se strinjajo, da so izobraževanja v podjetju potrebna, Damjan celo pravi: »Ja, obvezna« 
(Damjan:1:32). Predvsem so izobraževanja potrebna zaradi novosti, da lahko sledijo napredku in gredo 
v korak s časom, in kot pravi Dejan: »… če ne nadgrajuješ obstoječega znanja, zastaraš« (Dejan:1:26), 
saj znanje, pridobljeno v šoli, hitro izgubi vrednost, če ga ne nadgrajuješ in dopolnjuješ. Ivan nam pove, 
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da glede na zaprtost doline ljudje nekje morajo pridobiti znanja in je zato izobraževanje v podjetju 
izrednega pomena. Izpostavil je še to, da že to, če se nekdo zna pogovarjati in poslušati, pomeni veliko.  
Pri najpomembnejših področjih izobraževanja v podjetju pa smo dobili različne odgovore. Od 8 
intervjuvancev jih je 5 odgovorilo, da je izobraževanje pomembno na vseh področjih v podjetju, 3 pa so 
se opredelili za konkretna področja. In če zaključimo, kot pove Damjana, bi morali z izobraževanjem 
začeti že pri delavcih in še pove: »Povsod je pomembno in je prav, da se vsi izobražujejo« 
(Damjana:1:25, 26).  
 
Intervjuji kažejo, da so vsi intervjuvanci zadovoljni s sistemom izobraževanja v podjetju in se tudi 
izobraževanj udeležujejo iz več ali manj podobnih razlogov: pridobivanja novega znanja za potrebe 
delovnega mesta, da ostanejo v koraku s časom in posledično omogočajo tudi podjetju, da gre v korak s 
časom. Glede področij, kjer je izobraževanje najbolj potrebno, pa so podali odgovore bolj za svoja 
področja dela.  
Na splošno ne prihaja do večjih razhajanj med nadrejenimi in zaposlenimi glede pogleda na 
izobraževanje, kar je dokaj presenetljivo, moramo pa omeniti, da imajo v podjetju zares dobro izdelan 
sistem izobraževanja ter je izobraževanje zares dostopno vsem. Do razhajanj pa verjetno ne prihaja tudi 
zato, ker poteka med njimi ustrezna komunikacija in sodelovanje, in tako tudi na želje zaposlenih 
nadrejeni organizirajo izobraževanja. 
 
7.7.3. Raziskovalno vprašanje 3  
Ali nadrejeni in podrejeni sodelujejo pri odločanju o izbiri in vsebini izobraževanj ter udeležbi na 
izobraževanju? 
Pri vprašanju nas je zanimalo, ali nadrejeni in zaposleni sodelujeta pri izbiri izobraževanj ter če 
sodelujeta pri izbiri vsebine izobraževanj in udeležbi na le-teh, ali je to vse že vnaprej določeno bodisi s 
programi ali z odločitvijo nadrejenega. 
 
Glede izbire izobraževanj so tako nadrejeni kot podrejeni mnenja, da imajo možnost soodločanja, Dejan 
pravi, da se izobraževanja »… včasih predlagajo, včasih so samoiniciativni« (Dejan:2:6), pri tem pa je 
potrebno upoštevati tudi letni plan izobraževanja in letni proračun namenjen izobraževanju in tako 
Damjan zaključi: »V okviru letnega proračuna se pa v glavnem kar jaz odločam.« (Damjan:2:18, 19)  
Glede odločanja o vsebini izobraževanja sta Damjana in Ivana mnenja, da je vsebina določena z 
izobraževanjem in se je ne da prilagajati, medtem ko ostali menijo, da tudi tukaj lahko soodločajo. Dejan 
poudari, da imajo posamezniki sicer možnost, da izrazijo željo, ki se, v kolikor  je izobraževanje 
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namenjeno posamezniku, upošteva, če pa je izobraževanje za večjo skupino, te želje ne morejo 
upoštevati. Damjan pa omeni možnost, da povabijo izvajalca v podjetje, kjer potem tudi izvede 
izobraževanje, in v tem primeru »teorija ostane, praktičen del se pa večinoma potem določi v podjetju, 
tako da imajo možnost soodločanja« (Damjan:2:25−27).  
Pri odločanju za udeležbo na izobraževanju Tone, Damjan, Damjana, Luka in Ivana menijo, da prihaja 
do sodelovanja med nadrejenimi in podrejenimi, pri tem Damjana pove, da nadrejeni predlaga 
izobraževanje, odloči pa se sama, saj meni, »da še nikoli niso nikogar prisilili, da se mora udeležiti 
izobraževanja« (Damjana:2:8, 9). Ivan pravi, da v primeru samoiniciativnosti podrejeni lahko soodločajo, 
drugače jih napoti on ali kadrovska služba. Dejan je poudaril, da se sicer »takrat, ko pride predlog s 
strani posameznika, seveda upošteva njegova želja, če pa je izobraževanje za večjo skupino, pa 
seveda te želje ne moremo upoštevati« (Dejan:2:11, 12).  
 
Če povzamemo, lahko rečemo, da večinoma pri izbiri izobraževanj, izbiri same vsebine ter udeležbi na 
izobraževanju prihaja do sodelovanja med nadrejenimi in zaposlenimi, vendar pa še vedno nadrejeni, 
po mojem mnenju pravično, nosijo večjo moč odločanja. Mislim da je ustrezno, da se zaposlenim ponudi 
možnost soodločanja ter da se upoštevajo tudi njihove želje po izobraževanju, saj v kolikor imajo 
zaposleni te možnosti, tudi podjetju posledično prinašajo večjo korist, saj se z večanjem znanja veča 
tudi uspešnost podjetja. 
 
7.7.4. Raziskovalno vprašanje 4  
Ali podjetje motivira zaposlene za izobraževanje in če, kako? 
Pri tem vprašanju nas je zanimalo, če zaposleni v podjetju menijo, da jih nadrejeni oziroma samo 
podjetje motivira za udeležbo na izobraževanjih in ali nadrejeni menijo, da motivirajo zaposlene za 
udeležbo na izobraževanjih.  
 
Izmed vseh intervjuvancev smo dobili le en negativen odgovor, in sicer Tine meni, da ga nadrejeni ne 
motivira za izobraževanje, ampak pravi: »mene ženejo bolj lastni interesi, osebna rast kot pa neke 
nagrade« (Tine:2:21). 
Kar tri vodje, in sicer Tone, Dejan in Ivan, izpostavljajo kot glavno motivacijo možnost napredovanja na 
delovnem mestu. Luka je kot glavno motivacijo izpostavil, da ga nadrejeni ne zasuje z dodatnim delom, 
ampak ga podpira pri izobraževanju. Ivana pa pravi, da sicer nagrade za izobraževanje ni, »je pa 
motivacija, k se ti šteje v osebno oceno in se ti tam pozna« (Ivana:2:9).   
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Motivacija je pri izobraževanju odraslih eden najpomembnejših dejavnikov, saj ima ključno vlogo tako pri 
vključevanju v izobraževanje, kot tudi pri vztrajanju na poti do ciljev in sami učni storilnosti (Valentinčič 
1983, str. 46). Želja po znanju, napredovanju in nadaljnjem izpopolnjevanju ter uresničevanje in 
razvijanje lastnih sposobnosti, širše uveljavljanje v okolju, uresničevanje osebnih aspiracij itd. so le 
nekatere glavne prvine motivacije odraslih, ko se le-ti odločajo za nadaljnje izobraževanje (Valentinčič 
1983, str. 46). 
 
Po zbranih odgovorih lahko ugotovimo, da podjetje in nadrejeni zaposlene motivirata za izobraževanje v 
zadostni meri, pri tem je najpomembnejša motivacija med zaposlenimi v možnosti napredovanja s 
posledicama pridobivanja novih znanj in sposobnosti.   
 
Valentinčič (1983, str. 46) je še dejal, da za razvijanje motivacije za izobraževanje v mnogih primerih 
velja pravilo: »Postavi človeka sredi dejavnosti, ki bo zahtevala od njega več znanja in ustvarjalnosti, pa 
bo začutil potrebo po nadaljnjem izobraževanju.« Podjetje torej najbolje motivira zaposlene za 
izobraževanje, če jim postavlja vedno nove izzive, ki potrebujejo vedno nova znanja. 
 
7.7.5. Raziskovalno vprašanje 5  
Ali intervjuvanci menijo, da so finančni vložki podjetja v izobraževanje zadostni in je podjetje 
učinkovitejše? 
Pri tem vprašanju nas je zanimalo, če se zaposlenim zdijo finančni vložki podjetja v izobraževanje 
zadostni ter če se obrestujejo. Vprašali pa smo jih tudi, če so sami zaradi vlaganj v izobraževanje 
učinkovitejši ter če je posledično učinkovitejše tudi podjetje. 
 
Glede vložkov podjetja v izobraževanje zaposlenih so vprašani v glavnem mnenja, da so zadostni in da 
podjetje vlaga veliko v izobraževanje svojih zaposlenih. Tone je sicer mnenja, da bi bili vložki lahko še 
večji, medtem ko se Luku zdi, da je bilo včasih celo malo preveč vlaganj v izobraževanje, tega mnenja 
pa je tudi Ivan, ki glede vlaganja v izobraževanje pravi, da so vložki zadostni, včasih pa celo preveliki. 
Damjanu pa se zdijo vložki zadostni, če le-ti prinašajo prihranke, potrebno pa se je zavedati, da »se v 
vsakem letu to znanje oplemeniti« (Damjan:2:6). 
Po mnenju vprašanih se vložki podjetja v izobraževanje zaposlenih obrestujejo, in sicer izpostavljajo 
kakovostnejše delo, večjo produktivnost, manjše stroške, hitrejši razvojni cikel, tekoče opravljanje 
vsakdanjih del. Tine je mnenja da se najbolj obrestujejo tistim posameznikom, ki prijavljajo inovacije, 
Luka pa je mnenja, da se kakšna izobraževanja obrestujejo, spet druga ne, to pa je odvisno od 
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»ustreznosti izobraževanja, predavatelja …« (Luka:2:26, 27). Damjan je izpostavil zanimivo 
obrestovanje, in sicer je izpostavil »bodisi tudi manj bolniških, so bila izobraževanja tud na to temo, 
skrbi za zdravje« (Damjan:3:11, 12). Damjan pa tudi zaključi, da je »na koncu koncev treba gledat na 
denar, nič drugega, samo denar« (Damjan:3:12, 13).  
 
Torej, če posplošimo, vidimo, da so finančni vložki podjetja v izobraževanje po mnenju vprašanih 
zadostni ter se obrestujejo. Obrestovanje pa se kaže v manjših stroških, večji konkurenčni prednosti, 
kakovostnejšem delu, večji produktivnosti, hitrejšem razvojnem ciklu, na področju inovacij ter, zanimivo, 
tudi v zmanjšanem številu bolniških odsotnosti. 
 
Tudi Černetič (2006, str. 20) kot ekonomske učinke vlaganj v izobraževanje navede: zniževanje 
proizvodne cene izdelkov preko zviševanja produktivnosti, zmanjšanje nesreč pri delu ter hitrost 
vračanja vloženih sredstev za izobraževanje v zvišani produktivnosti zaposlenih. Ob tem omeni tudi, da 
je izobraževanje ob delu in za delo ekonomsko najučinkovitejši način zviševanja produktivnosti dela in 
vlaganje v izobraževanje zaposlenih ena najučinkovitejših naložb podjetja. Možnost, da se kot posledica 
izobraževanja dosegajo večji individualni proizvodni učinki, pa predstavlja zaposlenim močan 
motivacijski faktor za stalno, vseživljenjsko učenje.  
Sicer so v povprečju finančni vložki podjetja Domel v izobraževanje (Tabela 3) med leti 2008 in 2011 
znašali 218.698 EUR, od tega je bilo največ denarja namenjenega štipendiranju, kar 100.885 EUR, to je 
46,5 % vseh vložkov, pa v izobraževanje.  
 
Vsi vprašani so mnenja, da so zaposleni zaradi izobraževanja na delovnem mestu učinkovitejši. Dejan 
pravi, da vsako izobraževanje sicer nima vpliva, posamezno izobraževanje za posameznika pa ima v 
smislu drugačnega pristopa k delu, uporabe drugih orodij in to potrdi tudi Luka, ki pove: »… ravno iz 
tega zadnjega izobraževanja sedaj veliko uporabljam to orodje za obdelavo podatkov in znam dobiti 
zaključke ven, ki jih prej nisem znal« (Luka:2:32, 33). Ivana pa meni, da sicer nekaj prinese praksa, 
»izobraževanje pa sigurno tudi pomaga pri tem« (Ivana:2:21).  
Po mnenju vprašanih je tudi podjetje učinkovitejše, če se zaposleni izobražujejo in to se kaže predvsem 
v manjših stroških, večji konkurenčnosti na trgu ter v krajšem času, potrebnem za izvedbo več 
zahtevnejših projektov.  
Kar se tiče boljše učinkovitosti, se vsi intervjuvanci strinjajo, da je boljša tako na ravni posameznika kot 
na ravni podjetja, kaže pa se v hitrejšem in boljšem opravljanju dela, večji inovativnosti, boljših 
rezultatih, skrajšanju časa za dokončanje projektov, zmanjšanju stroškov in večji konkurenčni prednosti 
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podjetja. In kot pravi Tone: »Čim več ljudi se ukvarja, več je novih znanj, izboljšav, inovativnosti na teh 
področjih in, seveda, to pripelje do boljših rezultatov« (Tone:2:27, 28). 
Po Černetiču (2006, str. 23) se učinkovitost izobraževanja meri v tem, kolikšna je izkoriščenost znanja, 
ki so ga posamezniki pridobili v procesu dela, kaže pa se v dinamičnem ravnotežju med stroko in 
nivojem znanja na eni strani ter zahtevami tehnologije in organizacije dela na drugi strani. 
 
7.7.6. Raziskovalno vprašanje 6  
Ali se pri prenosu pridobljenega znanja na delovno mesto pojavljajo ovire? 
Pri tem vprašanju nas je zanimalo, ali se pri prenosu na novo pridobljenega znanja na delovno mesto 
zaposleni soočajo s kakšnimi ovirami, in če se, kakšne so le-te, ter če se udeležujejo takih izobraževanj, 
da so pridobljena znanja uporabna glede na njihovo delovno mesto. 
 
Glede ovir pri prenosu znanja na delovno mesto so mnenja, da se pojavljajo ovire predvsem v obliki 
razlik med teorijo in prakso ter med ustaljenim delom in novostmi, a te ovire potem rešujejo s timskim 
delom in sodelovanjem. Le Ivan meni, da se pojavljajo ovire, sicer ne vedno, ampak obstajajo razlike 
med novostmi, ustaljeno prakso ter njihovimi željami. Damjan sicer pove, da nima podatkov o tem in 
edino možno oviro vidi v zavisti tistih, ki se izobraževanja niso udeležili. Pri tem nam še pove, da 
spodbujajo prenašanje znanja delavcev, ki so se izobraževanja udeležili, na ostale delavce, ki se 
izobraževanja niso udeležili. Luka pa izpostavi, da je problem v tem, ker je na izobraževanju vse zelo 
lepo in čisto prikazano, ko pa se sam spopade s problemom, večkrat naleti na oviro in ob tem pove: 
»Imamo pa ponujeno tudi možnost vodje izobraževanja, vsaj zdaj nazadnje je bilo tako, da ga lahko 
pokličeš pa ti pomaga« (Luka:3:10, 11). 
Iz navedenih odgovorov lahko povzamemo, da ovire pri prenosu znanja na delovno mesto so, 
predvsem se pojavlja razkorak med teorijo in prakso ter problemi pri uvajanju novosti, kar rešujejo na 
način timskega dela, sodelovanja in dopolnjevanja medsebojnega znanja, ves ta proces pa vodijo vodje 
oddelkov, ki so odgovorne za reševanje teh ovir. Lahko torej rečemo, kot pravi že Jelenc (1996 str. 
45−48), da se v podjetju pojavljajo predvsem institucijske ovire, in sicer z vidika neprilagojenosti 
programa lastnostim delovnega mesta in potrebam zaposlenega. 
 
Vsa znanja, ki jih pridobijo na izobraževanjih so po mnenju vprašanih uporabna na njihovem delovnem 
mestu, saj se večinoma tudi izbirajo taka, da ustrezajo njihovemu delovnemu mestu. Kot pravi Tine: »Jst 
tud ne bom šel na nek seminar za žemljice prodajat, ne paše skupi« (Tine:3:10, 11), torej si tudi 
zaposleni sami želijo ustrezna izobraževanja glede na njihovo področje dela. Pri tem pa Dejan doda, da 
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so individualna izobraževanja konkretno namenjena posameznikom, skupinska pa ne vedno in teh tudi 
ne morejo prilagajati posameznikom. 
 
Kar se tiče uporabnosti pridobljenih znanj na delovnem mestu, so vsi intervjuvanci mnenja, da so 
izbrana izobraževanja ustrezna, da zadostijo njihovim potrebam in jim koristijo, torej so uporabna na 
njihovem delovnem mestu. V podjetju imajo torej dobro identificirane potrebe po izobraževanju, ki 
zadovoljijo potrebe zaposlenega in delovnega mesta. 
 
7.7.7. Raziskovalno vprašanje 7  
Ali obstajajo področja v podjetju, kjer se pojavlja pomanjkanje izobraževanja? 
Pri tem vprašanju nas je zanimalo, ali se v podjetju na kakšnem od področij oziroma oddelkov pojavlja 
potreba po več organiziranih izobraževanjih ter če se bodo intervjuvanci odločali za svoje delovno 
področje kot področje pomanjkanja izobraževanja. 
 
Glede področij v podjetju, kjer bi bila potrebna še dodatna izobraževanja, so mnenja deljena. Dejan, 
Damjana in Ivana so mnenja, da dodatna izobraževanja niso potrebna, medtem ko ostali menijo, da se 
še pojavljajo potrebe po dodatnih izobraževanjih. Tone nam sicer ni podal konkretnega odgovora, 
povedal je, da »kar je pa tehničnih izobraževanj, pa morajo biti izvajana vedno sprotno« (Tone:3:7, 8). 
Pove še, da je vedno boljše imeti več izobraževanj kot premalo, ampak da se morajo organizirati tako, 
da se čim več zaposlenih udeležuje izobraževanja in to znanje potem delijo med seboj. Tinetu se zdi 
najbolj potrebno področje izobraževanja področje ekonomike oziroma vse, kar je povezano s stroški, 
Luka pa izpostavi interni informacijski sistem, ki je po njegovem mnenju premalo izpostavljen. Ivan 
izpostavi področje nabave in prodaje, Damjan pa področje kakovosti.   
 
Kot pravita že Mohorčič Špolar in Ivančič (1996, str. 51−52), je namen izobraževanja v podjetju v 
izboljševanju sposobnosti zaposlenih, z namenom čim večje učinkovitosti in uspešnosti le-teh pri delu. 
Zato naj bi z izobraževalnimi ukrepi pripomogli k večanju znanja in izboljševanju spretnosti in ravnanja 
zaposlenih glede na delovne zahteve, posledica pa bodo spremembe pri opravljanju dela in doseganje 
poslovnih ciljev podjetja kot končni učinek. Zato je tudi pomembno, da je izobraževanje usklajeno tako s 
potrebami podjetja kot tudi posameznikov.  
 
Iz podanih odgovorov lahko ugotovimo, da imajo v podjetju Domel dovolj izobraževanja in da vsak 
zaposleni lahko glede na svoje potrebe, potrebe delovnega mesta ali osebni interes, izbere in se udeleži 
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izobraževanja, saj kot pravi Damjana: »Sem imela željo po znanju jezikov in sem se lahko udeleževala« 
(Ivana:3:34). Omejitev pri sami izbiri in ponudbi je le letni plan izobraževanja in letni proračun, a kot nam 
je zagotovil  Damjan, se sredstva lahko dobijo, če se sproti pokaže kakšno zanimivo izobraževanje ali 
se pojavi potreba po nekem znanju. Zanimivo je, da se vprašani niso odločali za svoje področje dela kot 
področje, kjer je najbolj potrebno dodatno izobraževanje, ampak sta to od vseh intervjuvancev 
izpostavila le dva.  
  
7.7.8. Raziskovalno vprašanje 8  
Ali izobraževanja v podjetju temeljijo bolj na pridobivanju formalnega znanja ali bolj na razvoju 
kompetenc? 
Pri tem vprašanju nas je zanimalo, ali so intervjuvanci mnenja, da podjetje daje večji poudarek razvoju 
nekih novih formalnih znanj ali težijo k čim boljšem razvoju kompetenc ter kaj se intervjuvancem zdi 
pomembnejše za razvoj podjetja.  
 
Mnenja glede vlaganj v formalna znanja ali v kompetence so deljena. Tone in Damjan sta mnenja, da so 
vlaganja smiselno porazdeljena na obe področji. Tine, Luka in Damjana so mnenja, da podjetje bolj 
vlaga v formalna znanja, Ivan in Ivana se strinjata, da so večja vlaganja v kompetence, Ivan ob tem 
pove, da podjetje vlaga: »Vedno več v kompetence, tudi jaz dam več na to« (Ivan:3:17). Dejan pravi, da 
na njegovem področju dela veliko vlagajo v formalna znanja v obliki štipendiranj, specialnih 
izobraževanj, podjetje pa na splošno več sredstev vlaga v kompetence.  
 
Glede pomembnosti pa je le Damjana mnenja, da so za razvoj podjetja pomembnejše kompetence, 
medtem ko vsi ostali menijo, da je potrebno tako formalno znanje kot tudi kompetence. Tone nam pove: 
»Delo z ljudmi je v zadnjem času zelo izpostavljeno, tehnično znanje pa je poslovno pomembno in more 
biti.« (Tone:3:20,21) Luka pa meni, da so na kratki rok verjetno pomembnejša znanja, na dolgi rok pa 
tudi kompetence. 
Vidimo lahko, da so mnenja glede vlaganj in pomembnosti vlaganj v formalna znanja ali kompetence 
deljena, lahko pa zaključimo, da so za razvoj podjetja pomembna obojna. 
V Domelu imajo, kot smo že omenili, 19 določenih kompetenc, od tega je 6 skupnih za vsa delovna 
mesta in 13 delovno specifičnih za vsako delovno mesto posebej. Osnovna prednost kompetenc je v 
tem, da ponujajo zaposlenim odgovore na vprašanja, kaj se od njih pričakuje in jim omogočajo tudi 
odgovore na vprašanje, kako to doseči.  
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In če povzamemo tudi po Lipičniku (1998, str. 26), so sposobnosti, znanje, spretnosti in osebnostne 
lastnosti za podjetje in vedenje ljudi v njem ključnega pomena, ne glede na to, kakšne in koliko 
zmožnosti posameznik poseduje. Podjetja za svoj najboljši razvoj in poslovni učinek torej potrebujejo 
celostno razvite zaposlene, ki imajo tako željo po znanju, kot po razvoju svojih sposobnosti in spretnosti.   
 
7. 8. Sklepne ugotovitve in predlogi 
Pri raziskovanju smo se osredotočali na izobraževanje odraslih v podjetju in pomen le-tega. 
Izobraževanje v podjetju je postalo »nujno« in predstavlja enega glavnih faktorjev konkurenčnosti na 
trgu. Pri tem pa je pomembno, ne le da se zaposleni izobražujejo in pridobivajo novo znanje, ampak 
tudi, da je to znanje uporabno na njihovem delovnem mestu. S tem pa razvijajo in izpopolnjujejo sebe, 
hkrati pa omogočajo boljši razvoj podjetja.  
Iz intervjujev smo pridobili kar nekaj zanimivih podatkov o izobraževanju zaposlenih v izbranem 
podjetju, ki jih bomo skupaj s predlogi predstavili v nadaljevanju.  
 
Ugotovili smo, da je po mnenju vprašanih izobraževanje zaposlenih v podjetju Domel d.o.o pomemben 
dejavnik razvoja, ker prinaša večjo konkurenčnost, boljšo poslovno učinkovitost, manjše stroške, 
omogoča reševanje kompleksnejše tematike, poleg tega pa omogoča rast in razvoj zaposlenih in 
mednje prinaša tudi boljšo komunikacijo ter medsebojne odnose. Glede nato, da se zaposleni zavedajo 
vrednosti, ki jo prinaša izobraževanje, menimo, da je v podjetju izobraževanje ustrezno predstavljeno in 
izvajano.  
 
V nadaljevanju nas je zanimalo, kakšen je pogled nadrejenih in podrejenih na izobraževanje, predvsem 
pa, če se pojavljajo med njimi razlike. Med dobljenimi odgovori so vsi vprašani, tako nadrejeni kot 
podrejeni, z izobraževanjem v podjetju na splošno zadovoljni in tako med njimi ni razlik. Kar se tiče 
osebne udeležbe, so v glavnem mnenja, da se izobraževanja udeležujejo zaradi pridobivanja novega 
znanja, ki jim omogoča tekoče opravljanje dela in sledenje novostim, saj se v tako hitro rastoči panogi 
kmalu opazi zaostanek, če tega ni. Nadrejeni so kot razlog udeležbe podrejenih sicer navajali tudi 
možnost napredovanja, zanimivo pa je, da tega ni omenil nihče od podrejenih. Prav tako nihče od 
podrejenih ni omenil, da se udeležuje izobraževanj na ukaz in spodbudo nadrejenega, kot sta 
izpostavila dva nadrejena. Vidimo lahko, da se tu pojavijo razlike, saj se podrejeni izobraževanj radi 
udeležujejo in so mnenja, da jim pomagajo pri tekočem opravljanju dela. Glede na ugotovljeno vidimo, 
da intervjuvanci izobraževanje dojemajo kot njim koristno in tako nadrejenim lahko predlagamo to, da 
 
- 59 -  
namenijo večji poudarek pri izobraževanju zaposlenih v smislu prinašanja novega znanja, osebne rasti 
in koristi pri delu, kot v smislu napredovanj in boljših zaslužkov. Izobraževanja v podjetju pa se vsem 
brez izjeme zdijo potrebna, saj jim omogočajo, da sledijo novostim in znajo upravljati z novimi orodji. 
Poudarja se torej hiter razvoj in le z vedno novim znanjem podjetje lahko konkurira na trgu. Glede 
najbolj pomembnih področij v podjetju pa jih je večina mnenja, da je izobraževanje pomembno na vseh 
področjih brez izjeme Nekateri so se odločili bolj za svoje področje dela. Pomembno je, da podjetje 
vlaga v vsa področja, saj manjko na enem področju prinaša manjko na drugih področjih. Predvsem 
pomembno je tehnično izobraževanje glede na panogo podjetja, pri tem pa ne sme izostati nobeno od 
ostalih področij dela, saj se prav na vseh vedno znova pojavljajo novosti, katerim morajo zaposlenih 
slediti. Zato podjetju predlagamo, da nadaljuje z izobraževanjem vseh zaposlenih ne glede na področje 
dela. 
 
Poskušali smo tudi ugotoviti, če prihaja do sodelovanja med nadrejenimi in podrejenimi glede 
izobraževanja v podjetju. Ugotovili smo, da v glavnem prihaja do sodelovanja tako pri izbiri 
izobraževanja kot pri izbiri same vsebine ter udeležbi na izobraževanju. Večjo moč odločanja nosijo 
vodje, vendar vsi dopuščajo zaposlenim samostojnost in samoiniciativnost, seveda pa morajo ob tem 
upoštevati tudi letni plan izobraževanja ter glede na to izbirati in prilagajati izobraževanja. Predvsem 
skupinskega izobraževanja ne morejo prilagajati posameznikom, individualna izobraževanja pa lahko in 
se tudi trudijo, da jih. Glede na to, da je zadovoljstvo obojestransko, lahko predlagamo le, da nadaljujejo 
s sodelovalnim odnosom. Predvsem pa predlagamo, da se med seboj poslušajo, saj nadrejeni lahko 
tako neposredno spoznajo še kakšne dodatne želje po izobraževanju in ugotovijo prenatrpanost 
oziroma neustreznost izobraževanja.  
 
Motivacija je pomemben dejavnik udeležbe na izobraževanju, zato moramo biti na to zelo pozorni 
predvsem pri odraslih. Po pridobljenih odgovorih lahko vidimo, da nadrejeni zaposlene motivirajo za 
izobraževanje z izjemo enega vprašanega, ki pove, da ga žene le osebna motivacija in ne motivacija 
nadrejenega. In kot pravi Drofenik (1998, str. 42), je najvišja vrednota Slovencev ravno delo in 
samopotrjevanje z delom, kar motivira posameznike za izobraževanje in jim omogoča konkurenčnost na 
trgu dela. Tega se zavedajo tudi v podjetju Domel d.o.o., saj se kljub temu, da ni finančnih oziroma 
kakšnih drugačnih nagrad, zavedajo, da novo znanje in sposobnosti omogočajo večje možnosti 
napredovanja na delovnem mestu.  
 
Vlaganja podjetja v izobraževanje so hkrati investicija in poraba. Vprašani v podjetju Domel d.o.o. so 
mnenja, da so vložki v izobraževanje zadostni in se tudi obrestujejo v smislu kakovostnejšega in 
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hitrejšega dela, manjših stroškov in večje produktivnosti. Z vlaganjem v izobraževanje pa je učinkovitost 
tako zaposlenih kot podjetja večja. Seveda pa izobraževanja pomenijo investicijo, če so pridobljena 
znanja uporabna, v nasprotnem primeru vložki predstavljajo le porabo. Zato predlagamo, da podjetje 
Domel d.o.o. nadaljuje z vlaganjem v izobraževanje zaposlenih, predvsem naj nadaljuje z izvajanjem 
prakse in štipendiranjem mladih, ki bodo ob koncu študija lahko te vložke podjetju povrnili in s svojim 
znanjem pripomogli h konkurenčnosti podjetja na trgu.  
 
Izobraževanja, katerih se udeležujejo v podjetju, so vedno uporabna konkretno na posameznikovem 
delovnem mestu, izjema so le skupinska izobraževanja, ki so namenjena večji skupini udeležencev in ni 
nujno, da pokrijejo vsa delovna področja. Ovire, ki se pojavljajo pri prenosu znanja na delovno mesto, 
so po mnenju vprašanih predvsem zaradi razkoraka med teorijo in prakso, a s timskim sodelovanjem nič 
ne ostane nerešenega in neizvedljivega. Predlagamo, da v podjetju dajo večji poudarek teoretičnemu 
delu izobraževanja in seznanjanju zaposlenih z uporabo pridobljenega znanja. Na primer, po izvedenem 
izobraževanju naj organizirajo še dodatni termin praktične uporabe novega znanja na delovnem mestu.  
 
Kljub temu, da je izobraževanje zaposlenih v podjetju dobro pokrito, pa se pojavljajo želje po dodatnem 
izobraževanju. Obstajajo torej področja, kjer se izobraževanje ne konča in je potrebno neprestano 
nadgrajevanje obstoječega znanja. Predlagamo, da mesečno naredijo kratko povpraševanje po 
dodatnih izobraževanjih med zaposlenimi, in v kolikor bi bilo kakšno izobraževanje koristno, razmislijo o 
njegovi izvedbi.  
 
Vlaganje podjetja v znanje in kompetence mora biti smiselno razporejeno, saj je pomembno oboje. V 
okviru vprašanih v podjetju Domel d.o.o. pa so mnenja zelo deljena, izvemo pa, da je vedno večji 
poudarek na kompetencah posameznika, seveda pa glede na tehnično panogo podjetja formalnega 
znanja ne gre zanemariti. Glede na panogo podjetja je nujno potrebno tehnično znanje, poleg tega pa 
imajo zelo dobro izdelan sistem kompetenc s kar 19 določenimi kompetencami, katere posameznikom 
omogočajo vpogled v to, kar se od njih pričakuje in kako to dosegajo. Predlagamo, da še naprej dajejo 
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8. ZAKLJUČEK 
Živimo v obdobju hitrih sprememb in v skladu z le-temi moramo ustrezno delovati in reagirati, v kolikor 
jim želimo biti kos. Podjetja se vedno bolj zavedajo pomena izobraženih zaposlenih in vedno več 
vlagajo v nova znanja z namenom večje konkurenčnosti. Pri delu je torej potrebno nenehno 
izobraževanje in usposabljanje, ki skrbi tako za uspeh podjetja, kot za inovativne in zadovoljne 
posameznike. Z ustreznim izobraževanjem in usposabljanjem si podjetje zagotovi človeške vire, ki 
podjetju prinašajo napredek in uspeh. Poleg znanja pa je pomemben tudi razvoj posameznika kot 
celote, torej v smislu razvoja kompetentnega posameznika.  
 
Za primer smo si v diplomski nalogi izbrali podjetje Domel d.o.o., ki je eno vodilnih podjetij proizvajalcev 
elektro-motornih enot na trgu in ki veliko vlaga v izobraževanje svojih zaposlenih ter skrbi za njihovo 
zadovoljstvo in s tem tudi pripadnost podjetju. V podjetju imajo dobro izdelan sistem izobraževanja, s 
katerim skrbijo, da se izobražuje kar največ zaposlenih s poudarkom na področjih, ki ustrezajo 
njihovemu delovnemu mestu. Zaključimo lahko, da je podjetje na pravi poti, saj s svojimi vlaganji v 
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10. PRILOGE 
 PRILOGA A: VPRAŠANJA ZA INTERVJU Z VODJO ODDELKA 
1. Na koliko izobraževanj ste napotili zaposlenega v preteklem letu? 
2. Na katero izobraževanje ste napotili zaposlenega nazadnje? 
3. Je bilo to izobraževanje bolj strokovne ali splošne narave? 
4. Ste na splošno zadovoljni z izobraževanjem v podjetju? 
5. Zakaj pa se vi osebno udeležujete izobraževanj? 
6. Zakaj se po vašem mnenju ostali zaposleni udeležujejo izobraževanj? 
7. Se vam zdijo izobraževanja v podjetju potrebna? Zakaj? 
8. Na katerih področjih v podjetju je izobraževanje najbolj pomembno? 
9. Ali je po vašem mnenju izobraževanje pomemben dejavnik razvoja v podjetju? 
10.  Katere so po vašem mnenju bistvene pridobitve za podjetje, ki jih prinaša izobraževanje? 
11.  Ima pri izbiri izobraževanj zaposleni možnost soodločanja ali so le-ta že vnaprej določena?  
12.  Ima zaposleni možnost soodločanja pri izbiri vsebine izobraževanj ali je ta že vnaprej določena? 
13.  Se za udeležbo na izobraževanju odločate sami ali sodeluje tudi vaš podrejeni? 
14.  Motivirate zaposlenega za udeležbo na izobraževanjih? Če da, kako? 
15.  So vložki podjetja v izobraževanje po vašem mnenju zadostni? 
16.  Se po vašem mnenju vlaganja podjetja v izobraževanje zaposlenih obrestujejo? Če da, kako? 
17.  Mislite,da so zaposleni zaradi izobraževanj na delovnem mestu učinkovitejši? 
18.  Je po vašem mnenju podjetje učinkovitejše zaradi vlaganj v izobraževanje zaposlenih? 
19.  Ali opažate, da zaposleni pri prenosu pridobljenega znanja na delovno mesto zazna oziroma se sooča s 
kakšnimi ovirami? Če se, s katerimi? 
20.  Ali pridobljeno znanje lahko zaposleni ustrezno uporabi pri svojem delu? 
21.  Obstajajo področja, kjer bi si želeli več izobraževanj? 
22.  Vlaga podjetje po vašem mnenju več v formalno izobraževanje (znanje) ali neformalno izobraževanje 
(kompetence)? 
23.  Katera izobraževanja so po vašem mnenju pomembnejša za razvoj podjetja, tista, ki prinašajo novo 
znanje, ali tista, ki razvijajo kompetence?  
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PRILOGA B: VPRAŠANJA ZA INTERVJU Z ZAPOSLENIM  
1. Na koliko izobraževanj ste bili napoteni v preteklem letu? 
2. Na katero izobraževanje ste bili napoteni nazadnje? 
3. Je bilo to izobraževanje bolj strokovne ali splošne narave? 
4. Ste na splošno zadovoljni s sistemom izobraževanja v podjetju? 
5. Zakaj pa se vi osebno udeležujete izobraževanj? 
6. Se vam zdijo izobraževanja v podjetju potrebna? Zakaj? 
7. Na katerih področjih v podjetju je izobraževanje najbolj pomembno? 
8. Ali je po vašem mnenju izobraževanje pomemben dejavnik razvoja v podjetju?  
9. Katere so po vašem mnenju bistvene pridobitve za podjetje, ki jih prinaša izobraževanje? 
10.  Imate pri izbiri izobraževanj možnost soodločanja ali so le-ta že vnaprej določena?  
11.  Imate možnost soodločanja pri izbiri vsebine izobraževanj ali je ta že vnaprej določena? 
12.  Se za udeležbo na izobraževanju odločate sami ali vaš nadrejeni? 
13.  Vas podjetje motivira za udeležbo na izobraževanjih? Če vas, kako? 
14.  So vložki podjetja v izobraževanje po vašem mnenju zadostni? 
15.  Se po vašem mnenju vlaganja podjetja v izobraževanje zaposlenih obrestujejo? Če da, kako? 
16.  Mislite, da ste zaradi izobraževanj na delovnem mestu učinkovitejši? 
17.  Je po vašem mnenju podjetje učinkovitejše zaradi vlaganj v izobraževanje zaposlenih? 
18.  Ali se pri prenosu pridobljenega znanja na delovno mesto soočate s kakšnimi ovirami? Če se, s 
katerimi? 
19.  Ali pridobljeno znanje lahko ustrezno uporabite pri svojem delu? 
20.  Obstajajo področja v podjetju, kjer bi si želeli več izobraževanj? 
21.  Vlaga podjetje po vašem mnenju več v formalno izobraževanje (znanje) ali neformalno izobraževanje 
(kompetence)? 
22.  Katera izobraževanja so po vašem mnenju pomembnejša za razvoj podjetja, tista, ki prinašajo novo 
znanje, ali tista, ki razvijajo kompetence?  
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PRILOGA C: POVZETKI INTERVJUJEV 
Povzetek 1. intervjuja 
Intervjuvanec Tone je star 52 let in v podjetju Domel dela 34 let, po izobrazbi pa je strojni inženir. Z 
izobraževanjem v podjetju je na splošno zadovoljen, sam osebno se izobraževanja udeležuje predvsem zaradi 
pridobivanja novih znanj, ki so potrebna pri načinu dela, zaposleni pa se po njegovem mnenju udeležujejo 
izobraževanja predvsem zaradi napredovanj na delovnem mestu. Izobraževanja se mu zdijo nujna, saj Domel kot 
tehnična firma mora stalno nadgrajevati to znanje, drugače se lahko hitro zgodi, da zaostanejo v tehniki. 
Izobraževanje je po njegovem mnenju najbolj pomemben dejavnik razvoja, podjetju pa prinaša večjo 
konkurenčno prednost in boljšo poslovno učinkovitost. Glede sodelovanja s svojimi podrejenimi o izbiri 
izobraževanja nam pove, da sodelujejo, na koncu pa se vedno odloči nadrejeni. Pravi, da motivira delavce za 
izobraževanje in da je motivacija predvsem v rasti osebnega znanja ter posledično v možnosti boljšega 
napredovanja. Vložki podjetja v izobraževanje bi bili lahko še večji, se pa vedno obrestujejo, saj je s pridobitvijo 
novih znanj večja učinkovitost tako posameznika kot podjetja. Pri uvajanju novosti se vedno pojavljajo kakšni 
pomisleki, a ker vedno pošiljajo delavce na izobraževanja, ki jim koristijo pri delu, se potrudijo in poskrbijo, da 
novosti čim prej postanejo realnost. Glede želje po še več izobraževanjih nam je povedal, da je vedno boljše 
malo več izobraževanja kot premalo, da pa skrbijo zato, da ljudi malo porazdelijo, da se vsi udeležujejo 
izobraževanja, ne samo določeni posamezniki. V podjetju smiselno vlagajo tako v znanje kot kompetence, 
pomembno pa se mu zdi oboje, saj kot tehnična firma potrebujejo znanje, zadnje čase pa se zelo izpostavlja tudi 
delo z ljudmi.  
 
Povzetek 2. intervjuja 
Intervjuvanec Tine je star 40 let in je v podjetju zaposlen 16 let, po izobrazbi pa je diplomirani inženir. Včasih je 
zadovoljen z izobraževanjem v podjetju, včasih ne, in sicer ker je včasih še kakšna želja, pa žal s strani 
nadrejenih ni zadosti interesa za izvedbo. Izobraževanja se udeležuje zato, da gre v korak s časom, ker v tej hitro 
rastoči branži hitro ostaneš zadaj za drugimi, sploh na tehničnem področju, kjer je, po njegovem mnenju, 
izobraževanje izrednega pomena. Izobraževanja v podjetju so potrebna zato, ker če nekdo ni samoiniciativen ter 
ne išče znanje sam, mu znanje dobljeno v šoli hitro začne upadati, kar pa seveda ni dobro. Izobraževanje je 
pomemben dejavnik razvoja v podjetju, saj če je uspešno, omogoča reševanje kompleksnejše problematike. Pri 
izbiri izobraževanja lahko sodeluje, je pa največkrat tako, da je on tisti, ki mora nadrejenega spodbuditi, da je 
nekaj potrebno realizirati. Posebne motivacije ni deležen, ga pa ženejo osebni interesi in osebna rast. Vložki 
podjetja v izobraževanje se mu zdijo zadostni, predvsem pa se obrestujejo tistim, ki prijavljajo inovacije. Kot 
posledica izobraževanja se pozna učinkovitost, tako pri posameznikih kot v podjetju. Vedno se pojavljajo 
razhajanja med teorijo in prakso, ampak morebitne težave rešujejo timsko. Sam pa se vedno udeležuje 
izobraževanja, ki mu koristijo pri delu. Več izobraževanja bi potrebovali na področju ekonomike. Na splošno se 
mu zdijo vložki v formalno znanje večji, meni pa, da je za razvoj podjetja najustreznejša kombinacija obeh. 
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Povzetek 3. intervjuja 
Intervjuvanec Dejan je star 34 let in je v podjetju zaposlen 11 let, po izobrazbi pa je doktor znanosti. Na splošno 
je zadovoljen z izobraževanjem v podjetju, sam osebno se jih udeležuje zaradi tekočih informacij in posledične 
konkurenčnosti, njegovi podrejeni pa z razlogom širjenja in skrbi za svoje kompetence. Izobraževanja v podjetju 
so potrebna, saj brez nadgrajevanja znanja hitro zastaraš. Kot najpomembnejše področje izobraževanja je 
izpostavil razvoj, čeprav se mu zdijo vsa področja pomembna. Izobraževanje je pomemben dejavnik razvoja, saj 
prinaša inovativnejše in konkurenčnejše izdelke, kar opazijo tudi stranke. Izobraževanja se načeloma ne vsiljuje 
zaposlenim, včasih predlaga izobraževanje nadrejeni, včasih posameznik sam izrazi željo, seveda pa vseh želja 
ne morejo upoštevati, sploh v primeru, da gre za skupinsko izobraževanje. Na njihovem oddelku se mu zdi že 
sama možnost izobraževanja zadostna motivacija in tudi ni potrebe po motiviranju za udeležbo, seveda pa je 
vsako napredovanje pogojeno z znanjem in sposobnostmi posameznika, kar pa lahko pridobi le z 
izobraževanjem. Vložki v izobraževanje so sprejemljivi, predvsem bi bilo škoda, če ne bi bilo štipendiranja. 
Obrestovanje pa se kaže v kakovostnejšem delu in večji produktivnosti. Vsako izobraževanje nima vpliva, 
posamezno izobraževanje za posameznika pa ga ima, predvsem v načinu dela in uporabi orodij. Podjetje pa je 
učinkovitejše zaradi vlaganj v izobraževanje zaposlenih, kar se kaže tako, da v krajšem času izvedejo več 
zahtevnejših projektov, v zadnjem času pa opažajo tudi prihod strank zaradi samega razvoja izdelka in ne le 
zaradi izdelka samega. Na njihovem oddelku ovir pri prenosu znanja ni, če pa se pojavijo, običajno 
eksperimentirajo znotraj tima. Izobraževanja, namenjena posamezniku, prinašajo ustrezno in zanj uporabno 
znanje, tista, ki so namenjena skupini, pa ne vedno. Izobraževanje v podjetju je dobro pokrito na vseh področjih. 
V okviru njegovega področja več vlagajo v formalno izobraževanje, v okviru podjetja pa več v kompetence, pri 
razvoju novih produktov je pomembno znanje, pri kakovosti in produktivnosti pa kompetence. 
 
Povzetek 4. intervjuja 
Intervjuvanec Luka je star 28 let, v podjetju je zaposlen 3 leta in je študent na podiplomski stopnji. Na splošno je 
zadovoljen z izobraževanjem v podjetju Domel, udeležuje pa se ga zato, da se nauči kaj novega, saj mu ustrezno 
izobraževanje pomaga, da kakšen problem hitreje reši, oziroma da ga sploh reši. Izobraževanje v podjetju se mu 
zdi potrebno, predvsem zato, da sledijo hitremu razvoju, predvsem računalniškemu, sicer pa je najbolj 
pomembno področje izobraževanja v podjetju področje razvoja. Izobraževanje je pomemben dejavnik razvoja, saj 
se naučijo novih metod in hitreje rešujejo probleme, poleg tega pa omogoča tudi konkurenčnost, saj z vlaganji v 
znanje posameznikov omogočajo le-tem rast in razvoj. Pri izbiri izobraževanja sodeluje z nadrejenim, in sicer tisti, 
ki zasledi kakšno zanimivo izobraževanje, ga predlaga, potem pa se odločata, ali je izvedljivo ali ne. Motivacija, ki 
jo prejema, je predvsem v tem, da ga nadrejeni podpira in spodbuja ter mu ne nalaga dodatnega dela, ki ga ne bi 
mogel opraviti. Glede vložkov v izobraževanje meni, da so včasih celo preveliki, je pa od več dejavnikov 
(ustreznost izobraževanja, predavatelja ...) odvisno, ali se bo izobraževanje obrestovalo ali bo splavalo po vodi. 
Izobraževanje v podjetju povečuje učinkovitost, kar je ponazoril s praktičnim primerom, da sedaj uporablja 
računalniški program in pridobi podatke, katere prej ni znal, in zaradi takih rezultatov izobraževanja je tudi 
podjetje samo učinkovitejše. Pri prenosu znanja na delovno mesto se pojavljajo ovire v smislu teorija-praksa, a 
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imajo možnost komunikacije z  vodjo izobraževanja, ki jim pomaga pri reševanju problemov. Vedno pa lahko 
znanje uporabi pri svojem delu. V podjetju bi si želel podrobneje predstavljen informacijski sistem, ki deluje na 
več področjih in ga zaposleni premalo poznajo. Podjetje vlaga več sredstev v formalno znanje, na dolgi rok pa se 
mu zdijo pomembnejši vložki v kompetence. 
 
Povzetek 5. intervjuja 
Intervjuvanec Damjan je star 47 let, v Domelu je zaposlen 24 let in je po izobrazbi univerzitetni diplomirani inženir. 
Z izobraževanjem v podjetju je zadovoljen. Udeležuje se ga, ker meni, da nikoli nimaš dovolj znanja za svoje 
delovno mesto in prav zaradi tega se ga po njegovem mnenju udeležujejo tudi njegovi podrejeni. Izobraževanja v 
podjetju se mu zdijo obvezna, saj je povsod toliko novosti, da brez njih ne morejo uspešno delovati na nobenem 
področju v podjetju. Izobraževanje se mu zdi pomemben dejavnik razvoja, saj prinaša stroškovno pridobitev v 
smislu manj izmeta, več procesa, manj stroškov, poleg tega skrajšanje proizvodnega cikla ter robustnejše 
izdelke. Pri izbiri izobraževanja sodeluje s podrejenimi, se pa na koncu v okviru proračuna odloči on sam. 
Izpostavil je možnost, da izvajalca izobraževanja povabijo v podjetje in potem teoretični del ostane tak, kot je v 
osnovi, praktičen del pa zaposleni prilagajajo glede na želje. Zaposlene motivira za izobraževanje predvsem s 
tem, da jim predstavlja zanimiva in zanje koristna izobraževanja, za samo udeležbo pa se potem odločajo sami. 
Vložki v izobraževanje so relativno zadostni, saj posledično prinašajo tudi prihranke in ker se pridobljeno znanje v 
vsakem letu še dodatno oplemeniti. Vlaganja v izobraževanje se obrestujejo, saj prinašajo manj stroškov in 
hitrejši razvojni cikel. Izobraževanje prinaša zaposlenim učinkovitost, če lahko bolje ali hitreje delajo, podjetje pa 
je učinkovitejše, ker je konkurenčnejše na trgu. Izobraževanja so orientirana tako, da so udeležencem uporabna, 
možno pa je, da prihaja do zavisti med zaposlenimi, ki so se udeležili izobraževanja, in tistimi, ki se ga niso, 
ampak to rešujejo tako, da udeleženci ostalim predstavijo bistvo izvedenega izobraževanja. Več izobraževanja bi 
bilo potrebnega na področju razvoja, saj se največji problemi pojavljajo v fazi razvoja robustnega izdelka. Podjetje 
vlaga tako v formalna znanja kot kompetence enako, saj je za razvoj podjetja pomembno oboje. 
 
Povzetek 6. intervjuja 
Intervjuvanka Damjana je stara 41 let, v podjetju je zaposlena 23 let in je po izobrazbi strojni tehnik. Z 
izobraževanjem je zadovoljna, saj se ji zdi, da podjetje vanj veliko vlaga. Izobraževanja se udeležuje zato, ker pri 
svojem delu rabi veliko dodatnega znanja in ker moraš iti v korak s časom in ravno zaradi tega so izobraževanja v 
podjetju tudi potrebna. Izobraževanje je pomembno povsod in bi se ga morali udeleževati vsi, tako navadni 
delavci, kot vsi na višjih položajih. Izobraževanje je pomemben dejavnik razvoja, saj prinaša večjo razgledanost, 
boljšo komunikacijo ter medosebne odnose. Glede izbire izobraževanja sodeluje z nadrejenim, na koncu pa 
izbere sama; po njenem mnenju tudi nikogar še niso prisilili v udeležbo na izobraževanju. Nadrejeni jo motivira 
predvsem s tem, ker ji s svojo razgledanostjo predstavi, zakaj bi bilo neko izobraževanje dobro zanjo in kaj ji bo 
koristnega prineslo. Vložki v izobraževanje se ji zdijo zadostni in se obrestujejo, saj na novo pridobljeno znanje 
lahko uporablja pri delu. Kot posledica izobraževanja pa so učinkovitejši tako posamezniki kot podjetje v celoti. 
Če se pri prenosu znanja sooči s kakšno oviro, ji le-to pomaga razrešiti nadrejeni, pridobljeno znanje pa lahko 
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vedno uporabi pri svojem delu. Želje pod dodatnem izobraževanju nima. Podjetje več sredstev vlaga v formalna 
znanja, pomembna za razvoj pa se ji zdijo obojna, tako formalna znanja kot kompetence. 
 
Povzetek 7. intervjuja 
Intervjuvanec Ivan je star 39 let, v Domelu je zaposlen 13 let, po izobrazbi pa je diplomirani inženir. Meni, da je 
načeloma izobraževanja v podjetju zadosti in da imajo vsi možnost udeležbe, sam pa se udeležuje izobraževanja 
z razlogom večanja osebnega znanja ter sklepanja novih poznanstev. V smehu pove, da se zaposleni 
udeležujejo izobraževanj, ker se jih morajo, zatem pa pravi, da nekateri gredo tja samo zaradi zapolnitve časa, 
drugače pa jih ima večina željo po izobraževanju. Predvsem se mu zdijo izobraževanja v podjetju potrebna, ker je 
Selška dolina še precej zaprta in ljudje nekje morajo dobiti znanje. Izobraževanje se mu zdi pomemben dejavnik 
razvoja in je potrebno na vseh področjih v podjetju. Bistvena pridobitev, ki jo prinaša izobraževanje, pa je 
zavedanje zaposlenih, da so pomemben člen v podjetju in da podjetju ni vseeno zanje. Glede izbire 
izobraževanja v glavnem sodeluje s podrejenimi, na koncu se odloča nadrejeni sam; veliko pa je odvisno od 
samoiniciativnosti zaposlenih. Motivacija poteka predvsem preko pogovora, kjer zaposlenim preko možnosti 
napredovanja predstavi, zakaj je izobraževanje zanje koristno. Vložki v izobraževanje so zadostni, včasih celo 
preveliki, se pa vedno obrestujejo. Učinkovitejši zaradi izobraževanja pa so tako zaposleni kot samo podjetje. 
Ovire se pojavljajo redno, saj vedno obstajajo razlike med nečem novim, nečem, kar si oni želijo, ter že utečeno 
prakso. Nova znanja zaposleni lahko vedno uporabijo pri svojem delu. Področje, kjer bi si želel več 
izobraževanja, je področje nabave in prodaje. Podjetje po njegovem mnenju vlaga več v kompetence, meni pa, 
da so za razvoj podjetja pomembna tako formalna znanja kot kompetence. 
 
Povzetek 8. intervjuja 
Intervjuvanka Ivana je stara 40 let, v Domelu je zaposlena 15 let in je po poklicu tehnik. Z izobraževanjem v 
podjetju je zadovoljna, saj vedno dobi podatke, ki jih potrebuje pri svojem delu in s tem razlogom se tudi sama 
udeležuje izobraževanja. Izobraževanja so potrebna, saj le tako lahko sledijo novostim, najpomembnejše 
področje izobraževanja pa se ji zdi področje zunanje trgovine. Izobraževanje se ji zdi pomemben dejavnik 
razvoja, saj podjetje veliko vlaga v to in tudi le izobraženi zaposleni lahko sledijo novostim. Meni, da sicer pri izbiri 
izobraževanja sodeluje z nadrejenim, ki upošteva tudi želje, ampak ponavadi so programi določeni že vnaprej. 
Motivacije v obliki denarnih nagrad ni, je pa v obliki osebne ocene, kamor se ji šteje udeležba na izobraževanju in 
se upošteva pri odločanju za napredovanja. Vložki v izobraževanje se ji zdijo zadostni, najbolj pa se obrestujejo 
pri tekočem opravljanju dela. Sama meni, da je učinkovitejša na delovnem mestu, saj nekaj prinese praksa, 
sigurno pa tudi izobraževanje. Po njenem mnenju je tudi podjetje učinkovitejše zaradi vlaganj v izobraževanje 
zaposlenih. Izobraževanja so vedno uporabna, zato se tudi ne sooča z ovirami pri prenosu znanja. V podjetju ni 
področja, kjer bi si želela še več izobraževanj, saj kar si je želela, je uresničila. Podjetje pa na splošno več vlaga v 
kompetence in po njenem mnenju je vlaganje v kompetence tudi pomembnejše za razvoj podjetja.  
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PRILOGA D: KODIRANO BESEDILO V TABELAH 
1. Izobraževanje kot pomemben dejavnik razvoja  
EMPIRIČNI ZAPIS POJEM KROVNI POJEM 
Ja, najbolj pomemben dejavnik 
(Tone:1:31)* 
Seveda je, ja (Tine:1:35) 
Mislem, da ja ( Dejan:1:32) 
Ja, prispeva, ja (Luka:1:32) 
Tako, da če se naučiš kakšnih 
novih metod, probleme hitreje 
rešiš, bolj si konkurenčen, kot 
kakšen, ki je brez tega počasnejši 
(Luka:1:34, 35) 
Ja (Damjan:2:6) 
Seveda je (Damjana:1:29) 
Ja (Ivan:1:33) 
Podjetje velik da na to, in samo 
izobraženi lahko sledijo, tako da ja 
(Ivana:1:26) 
Izobraževanje kot pomemben 
dejavnik razvoja 
Izobraževanje kot dejavnik razvoja 
Pridobitve so večja konkurenčna 
prednost, boljša poslovna 
učinkovitost, to je glavno 
(Tone:1:35) 
Če je to tako, da kadar odneseš kaj 
od tega (o.p. izobraževanja), se 
tukaj da tudi bolj kompleksna 
problematika reševat, govorim za 
tehnično področje, ki je bolj 
kompleksno, ker drugače ti manjka 
znanje (Tine:2:4, 5) 
Predvsem s stališča razvoja v 
inovativnejših in bolj konkurenčnih 
izdelkih in to tudi naše stranke 
opazijo (Dejan:2:1, 2) 
Pridobitve za podjetje kot posledica 
izobraževanja 
Pridobitve izobraževanja za 
podjetje 
*Ime intervjuvanca, prva številka pomeni zaporedno številko strani intervjuja in druga številka pomeni številko 
vrstice intervjuja. 
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Ena stvar je rast in razvoj 
zaposlenih, da imajo zmeraj več 
znanja (Luka:2:3) 
Ena je sigurno stroškovna 
pridobitev, manj izmeta, več 
procesa, manj stroškov 
(Damjan:2:10). Po drugi strani pri 
razvojnikih na primer skrajšanje 
proizvodnega cikla, spet ena 
konkurenčna prednost 
(Damjan:2:10−12). Pa bolj robustni 
izdelki, kar spet pomeni manj 
izmeta in manj stroškov 
nekakovosti (Damjan:2:12, 13).  
Večja razgledanost, boljša 
komunikacija, sami odnosi 
(Damjana:1:33) 
Mislem, da na dolgi rok več kot je 
najprej tist občutek po samem 
izobraževanju (Ivan:2:3). Na dolgi 
rok se pomoje ljudje bolj zavedajo, 
da so pomembni in da firmi ni 
vseeno zanje (Ivan:2:3, 4) 
Drugače ne moreš bit na tekočem 




2. Pogled nadrejenih in podrejenih na izobraževanje 
Ja, na splošno sem zadovoljen 
(Tone:1:13) 
Včasih ja, včasih ne (Tine:1:13). Ja 
včasih so želje po še kakšnem 
izobraževanju ali pa je mogoče 
težava v tem, da ni dovolj časa 
oziroma od vodstva ni dovolj 
interesa (Tine:1:15, 16) 
Zadovoljstvo z izobraževanjem Pogled na izobraževanje 
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Na splošno sem zadovoljen, 
mislem da podjetje  omogoča 
izobraževanje (Dejan:1:16) 
Sem zadovoljen, ja (Luka:1:14) 
Ja, sem, ja (Damjan:1:17) 
Ja, na splošno v Domelu zelo, ker 
Domel da res velik na 
izobraževanje (Damjana:1:13) 
Na splošno bi reku, da ja, ker je 
tega kar dost v Domelu (Ivan:1:13). 
Recimo, jezike se lohk grejo vsi 
učit, zej sicer morš neki plačat, kar 
načeloma ni nič narobi (Ivan:1:13, 
14). Tut enkrat na mesec, mislem, 
da ima direktorca ena izobraževaja, 
pa tud dost dobre predavatelje 
pripelje, na temo NLP-ja oziroma 
couchinga (Ivan:1:14−16) 
Ja, sem, vedno dobimo podatke, ki 
jih potrebujemo (Ivana:1:13) 
Predvsem zaradi pridobivanj novih 
znanj, ki so potrebna pri današnjem 
načinu dela (Tone:1:16) 
Ja, zakaj, zato da človek ne 
stagnira, da gre v korak s časom 
(Tine:1:19). Namreč to je tako hitro 
razvijajoča se branža, da en let če 
ostaneš zadaj, si zelo zadaj 
(Tine:1:19, 20) 
Predvsem zato, da smo ves čas na 
tekočem, da smo konkurenčni 
(Dejan:1:19) 
Zato, da se kje novega naučiš 
(Luka:1:17). Če se ujemajo s 
tematiko ali pa metodami, ki jih 
rabim za svoj del, poiščem 
Osebni razlog udeležbe na 
izobraževanju 
Udeležba na izobraževanju 
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ustrezno izobraževanje, ali pa če 
se izvaja v Domelu in pomaga, da 
stvari prej rešiš ali pa da jih sploh 
rešiš (Luka:1:17−19). 
… nikoli nimaš dost izobraževanj 
za svoje delovno mesto, nikol ne 
veš vsega (Damjan:1:20) 
Ko prideš iz šole, misleš da si vso 
znanost pojedu, nazadnje pa 
ugotoviš, da več veš, več ti manjka 
in stalno je treba nadgrajevat na 
vseh področjih, bodisi v strokovnih 
bodisi bolj mehke vede 
(Damjan:1:20−23) 
V svojih 20 letih v podjetju sem bil 
približno enkrat na leto na 
izobraževanju na temo statistike in 
šele s tem izobraževanjem 6 sigma 
se nam je posvetilo, kaj pravzaprav 
je procesna statistika 
(Damjan:1:23−25) 
Hm, zakaj, zato, ker vem da nikoli 
dovolj ne veš (Damjana:1:16). Pri 
samem delu rabimo res velik 
dodatnega znanja in zaradi tega 
ker ne moraš ostat na neki točki, 
ker moraš it s časom naprej 
(Damjana:1:16, 17). Ravno to 
izobraževanje 6 sigma je tako 
(Damjana:1:17, 18) 
Zato, da se kej naučiš pa mrbit kje 
še koga spoznaš (Ivan:1:19) 
Pomaga pri delu ko rabiš tekoče 
informacije (Ivana:1:16) 
Tudi zaradi samih napredovanj na 
svojih delovnih mestih, ker pri delih, 
Razlog udeležbe podrejenih na 
izobraževanju 
Udeležba na izobraževanju 
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ki jih izvajajo, rabijo stalno nova 
znanja, za razliko konkurenčne 
prednosti (Tone:1:19, 20) 
Jst mislem, da v razvoju se 
udeležujejo vsi zaradi istega 
razloga, da širijo in skrbijo za svoje 
kompetence (Dejan:1:22, 23) 
Iz istega razloga, no, vsaj upam da 
iz istega razloga (o.p. kot on sam) 
(Damjan:1:28) 
Mogoče kdo tud zarad tega, ker mu 
šef reče morš it, drugače pa zarad 
samega delovnega mesta, da znaš 
delat (Damjan:1:28, 29) 
Zato, ker se morajo (smeh) 
(Ivan:1:22) 
Ne, sej majo tud željo, je pa tk, da 
eni grejo pa samo zato, da cajt 
zapravijo (Ivan:1:22, 23) 
Seveda se mi zdijo potrebna in 
sicer s tega vidika, da se dogaja 
bistven napredek v rasti celotne 
firme (Tone:1:23, 24) 
So potrebna (Tine:1:23) 
Zaradi tega, ker ko ti prideš iz neke 
šole, si še kar frišne glave, to pa 
potem začne upadat (Tine:1:25) 
Zej, če si ti samoinciativen, da sam 
bereš, spremljaš stvari, je to v redu, 
po mojih izkušnjah pa ene 50 % 
ljudi to opušča (Tine:1:26, 27) 
Se mi zdijo potrebna, ker če ne 
nadgrajuješ obstoječega znanja, 
zastaraš (Dejan:1:26) 
Aha, ja se mi zdijo, ja (Luka:1:22) 
Zato, da slediš, da ne ostaneš 
Potrebnost izobraževanja v 
podjetju 
Potreba po izobraževanju 
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zadaj za drugimi (Luka:1:24) 
Da slediš novim orodjem, ki se 
pojavljajo na trgu ali pa novim 
metodam. Predvsem računalniški 
razvoj gre hitro naprej 
(Luka:1:24,25) 
Ja, obvezna (Damjan:1:32) 
Ne gre brez. Toliko sprememb je, 
toliko novih delovnih mest, novih 
zahtev, novosti, bodisi kupcev, v 
zakonodaji, samega procesa, da 
navsezadnje ne gre brez 
(Damjan:1:34, 35) 
Seveda so potrebna 
(Damjana:1:21) 
Ravno zarad tega, kar sem rekla, 
da ne ostanemo na eni točki, 
ampak je prov, da gremo s časom 
naprej (Damjana:1:21, 22) 
Seveda (Ivan:1:26) 
Ja, zakaj, ker je ta dolina precej 
zaplankana in ljudje morajo dobit 
neka znanja (Ivan:1:26)  
Zej naprimer že to, da se znaš 
normalno pogovorit, je velik, 
predvsem pa da znaš poslušat 
(Ivan:1:26, 27) 
Čist sigurno je potrebno, da slediš 
novostim (Ivana:1:19) 
Nujno je, ker samo šola, to so 
zastarele stvari, je potrebno novo 
znanje (Ivana:1:19, 20) 
Na vseh področjih je sigurno 
pomembno (Tone:1:27) 
Mi smo bolj tehnična firma in 
tehnična izobraževanja so nekako 
Pomembnost izobraževanja glede 
na področja dela 
Pomembnost izobraževanja 
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nujna, ker drugače hitro zaostaneš 
v tehniki (Tone:1:27, 28) 
Jst mislem, da na tehničnem 
področju, ker se tehnologija tok 
hiter spreminja, da se ti morš 
prilagajat temu (Tine:1:30, 31) 
Sej tud ekonomski pristop se 
spreminja, sam po mojem mnenju 
ne tok hiter kot tehnično področje 
(Tine:1:31, 32) 
S stališča razvoja sigurno sam 
razvoj, ampak se mi zdi, da so vsa 
stališča pomembna (Dejan:1:29) 
Po moje je to razvoj, ali pa IP, 
informatika ali tehnologija, ne vem 
kje je, najbolj bom reku kar razvoj 
(Luka:1:28, 29) 
Povsod (Damjan:2:3) 
Najbolj pomembno bi bilo povsod, 
mogl bi začet z izobraževanjem že 
takoj pri delavcih (Damjana:1:25) 
Povsod je pomembno in je prav, da 
se vsi izobražujejo (Damjana:1:26) 
Ni področja, kjer ne bi bilo 
(Ivan:1:30) 
Zunanja trgovina, kar se tiče 
našega področja (Ivana:1:23) 
 
3. Sodelovanje vodje in zaposlenega pri izbiri izobraževanja 
Ima možnost, vedno (Tone:2:3) 
Ja, imamo možnost soodločanja 
(Tine:2:7) 
Načeloma se ne vsiljuje 
izobraževanj, včasih se predlagajo, 
včasih so samoiniciativni 
(Dejan:2:6) 
Možnost soodločanja pri izbiri 
izobraževanja 
Sodelovanje pri izbiri izobraževanja 
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Če pa nekdo ne bi hotel it na neko 
izobraževanje, se ga pa tudi ne sili 
(Dejan:2:6, 7) 
Imam možnost soodločanja 
(Luka:2:6) 
Jst vprašam, kam želijo it, nekej pa 
izhaja tud iz samega plana 
izobraževanj, ki se ga naredi letno, 
z nekimi zahtevanimi znanji in 
kompetencami (Damjan:2:16, 17) 
Nekej pa tud ko zasledimo nekej, 
pa se vprašamo: tole je pa zanimiv, 
a bi se dal (Damjan:2:17, 18) 
V okviru letnega budžeta se, a u 
glavnem kar jst odločam, ampak bi 
se verjetno dal še kakšna sredstva 
dobit (Damjan:2:18, 19) 
Imam možnost soodločanja 
(Damjana:2:1) 
Ene stvari so določene, ene se pa 
pač sami odločijo (Ivan:2:7) 
Odvisno na katerem nivoju si, 
začetniki na primer nimajo izbire, 
jst pa namreč dobim kakšno črno 
piko, če ne grem (Ivan:2:7, 8) 
Jst pa kot nadrejeni kuj videm, kdo 
ima željo in kdo se je zapru 
(Ivan:2:8, 9) 
Ja, se upoštevajo tud želje, sicer je 
pa plan že vnaprej določen 
(Ivana:1:33) 
Tudi ima možnost soodločanja 
(Tone:2:7) 
Tudi vsebino lahko prilagajamo 
(Tine:2:12) 
Takrat ko pride predlog s strani 
Možnost soodločanja pri izbiri 
vsebine izobraževanja 
Sodelovanje pri izbiri izobraževanja 
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posameznika, se seveda upošteva 
njegova želja, če je pa 
izobraževane za večjo skupino, pa 
seveda te želje ne moremo 
upoštevati (Dejan:2:11, 12) 
Tudi tukej imam možnost 
soodločanja ja (Luka:2:9). Mislem, 
da je pol pol (Luka:2:11) 
Načeloma, če je seminar, je 
seminar, se ne moreš nekej 
zmišljevat (Damjan:2:23) 
Če se dogovorimo s samim 
izvajalcem izobraževanja, da pride 
v podjetje, je to za nas ceneje … Je 
pa vedno vprašanje, o čem naj se 
praktično pogovarjamo 
(Damjan:2:23−25) 
Teorija torej ostane, praktičen del 
se pa večinoma potem določi v 
podjetju, tako da imajo možnost 
soodločanja (Damjan:2:25−27) 
Čist odvisno, vsebina je potem 
določena skupaj z izobraževanjem 
(Damjana:2:5) 
Imajo možnost, nekej pa spet jst 
odobrim, k je pač tisto podjetju 
koristno (Ivan:2:13) 
To pa običajno ne, so programi 
vnaprej določeni (Ivana:2:3) 
Lahko sodeluje (Tone:2:10) 
Tudi na pobudo podrejenega se 
organizira izobraževanje v tisti 
smeri, ki je potrebno na tistem 
področju, v glavnem se pa odločam 
kar jst sam (Tone:2:10, 11) 
Največkrat je tako, da  ga (o.p. 
Sodelovanje pri odločanju za 
udeležbo na izobraževanju 
Sodelovanje pri izbiri izobraževanja 
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nadrejenega) je treba spodbudit ali 
pa spomnit, da bi bilo kaj potrebno 
(Tine:2:16) 
Takrat ko pride predlog s strani 
posameznika, se seveda upošteva 
njegova želja, če je pa 
izobraževanje za večjo skupino, pa 
seveda te želje ne moremo 
upoštevati (Dejan:2:11, 12) 
Skupaj se odločava z nadrejenim 
(Luka:2:14) 
Ker če na primer jst zasledim neko 
izobraževanje, predlagam in 
obratno (Luka:2:14, 15) 
Sodelujejo tudi podrejeni 
(Damjan:2:30) 
Nadrejeni da pobudo, odločim se 
pa sama (Damjana:2:8) 
Mislim, da še nikoli niso nikogar 
prisilil, da se mora udeležit 
izobraževanja (Damjana:2:8, 9) 
Koker so samoiniciativni, drugače 
pa jst ali kadrovska služba 
(Ivan:2:16) 
Skupna odločitev (Ivana:2:6) 
 
4. Motiviranje zaposlenih za izobraževanje 
Ja, na vsak način motiviramo 
(Tone:2:14) 
Dejansko je del motivacije rast 
osebnega znanja, s tem pa tudi 
možnost boljšega napredovanja, to 
je bistvena motivacija (Tone:2:14, 
15) 
Ne, tega pa ni (Tine:2:19) 
Motiviranje zaposlenih za udeležbo 
na izobraževanju 
Motivacija zaposlenih za 
izobraževanje 
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Mene ženejo bolj lastni interesi, 
osebna rast kot pa neke nagrade 
(Tine:2:21) 
Ja, načeloma je v samem razvoju 
že samo izobraževanje dovolj 
velika motivacija (Dejan:2:19) 
Mislem, da se v našem oddelku to 
kar spodbuja (Dejan:2:19, 20) 
Za samo izobraževanje neko 
nagrajevanje ni potrebno, saj se ga 
vsak z veseljem udeležuje 
(Dejan:2:22) 
Vsako napredovanje pa je nekako 
pogojeno z znanjem posameznika, 
z njegovo sposobnostjo, to pa 
lahko pridobi le z izobraževanjem 
(Dejan:2:23, 24) 
Da, da te spodbuja, ne zasuje te z 
dodatnim delom, nima zadržkov 
(Luka:2:18) 
Ja, jst upam, da ja (Damjan:2:33) 
Jst naprimer dobivam te kataloge 
izobraževanj in če kaj zasledim, 
vprašam, a bi bilo to zanjo zanimiv 
(Damjan:3:1, 2) 
Ja (Damjana:2:12) Zarad tega, ker 
vedno pove, to j dober za nekaj, pa 
spet nekej drugega je dober za 
drugo področje, ker ima veliko 
razgledanost in ve, kaj ti bo koristil, 
ravno s tem motivira 
(Damjana:2:14, 15) 
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Seveda (Ivan:2:19) S pogovorom 
predvsem, pa povezano je seveda 
z napredovanjem pa jim na ta način 
dopoveš, da izobraževanje ima 
smisel (Ivan:2:19, 20) 
Finančne nagrade ni, je pa 
motivacija, k se ti šteje v osebno 
oceno in se potem tam pozna 
(Ivana:2:9) 
 
5. Vložki v izobraževanje in učinkovitost  
Lahko bi bili še večji (Tone:2:18) 
Mislem, da je ta del kar dosti pokrit, 
zato ker je dosti notranjega 
izobraževanja, internega, znotraj 
informacijskih sistemov (Tine:2:24, 
25) 
Ja, jst mislem, da so sprejemljivi. 
Ne vem, če so zadostni ali ne, bilo 
bi pa škoda, če tega ne bi bilo, 
sploh na primer štipendiranja 
(Dejan:2:27, 28) 
Men se zdi, da je dost tega. Včasih 
je bilo mogoče celo malo preveč 
izobraževanj (Luka:2:21) 
Ja, relativno, glede na to, da 
imamo z izobraževanji tudi 
posledično prihranke, bi rekel, da ja 
(Damjan:2:5) 
Treba je pa vedet, da se v vsakem 
letu to znanje oplemeniti 
(Damjan:2:6) 
Ja, jst mislem, da Domel da res 
velik na to, so zadostni 
(Damjana:2:18) 
Pomoje da ja, za kakšne stvari še 
Vložki podjetja v izobraževanje 
zaposlenih 
Vložki podjetja v izobraževanje 
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preveč (Ivan:2:23) 
Mislim, da kar zadostni, ja 
(Ivana:2:12) 
So se vedno (Tone:2:21) 
Mogoče se obrestujejo, ne vsem, 
ampak nekaterim pa ja, na primer 
tistim, ki inovacije prijavljajo, v tem 
smislu (Tine:2:28, 29) 
Se obrestujejo. Če ne druzga, je 
bolj kakovostno delo. Večja 
produktivnost se tudi pozna 
(Dejan:2:31) 
Po moje je zelo odvisen, če se drži 
enega plana, odvisno od samega 
izobraževanja, kakšna splavajo po 
vodi, kakšna se pa zelo obrestujejo 
(Luka:2:25, 26) Odvisno od 
ustreznosti izobraževanja, 
predavatelja … (Luka:2:26, 27) 
Ja (Damjan:3:9) Kot že rečeno, 
manjši stroški, hitrejši razvojni cikel, 
bodisi tudi manj bolniških, so bila 
tud izobraževanja na to temo, skrbi 
za zdravje (Damjan:3:11, 12) 
Na koncu koncev je treba gledat na 
denar, nč druzga samo denar 
(Damjan:3:12, 13) 
Seveda se obrestujejo. Na vsakem 
področju posebej (Damjana:2:22) 
Recimo, u kakovosti z nekim 
znanjem, ki ga osvojimo na 
izobraževanjih in jih lahko 
uporabljaš (Damjana:2:22, 23) 
Ja, sej so izobraževanja z 
namenom organizirana (Ivan:2:26) 
Težko reči čist eksaktno, se pa 
Obrestovanje vložkov v 
izobraževanje zaposlenih 
Vložki podjetja v izobraževanje 
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sigurno nekje pozna (Ivana:2:16) 
Največ verjetno pri tekočem 
opravljanju del (Ivana:2:18) 
Ja, s pridobitvijo novih znanj je 
vedno učinkovitost boljša 
(Tone:2:24) 
Mislim, da se to pozna, ja 
(Tine:2:32) 
Zej da bi reku vsako izobraževanje, 
da ima velik vpliv, nima (Dejan:3:1) 
Posamezna izobraževanja za 
posamezno osebo pa seveda 
imajo, začneš delat drugače, 
uporabljaš druga orodja, itd. 
(Dejan:3:1−3) 
Ja (Luka:2:30) Na primer glih iz 
tega zadnjega izobraževanja sedaj 
veliko uporabljam to orodje za 
obdelavo podatkov in znam dobit 
zaključke ven iz podatkov, ki jih 
prej nisem znal (Luka:2:32, 33) 
Ja, če lahko hitreje dela na vsak 
način, ali bolje no (Damjan:3:16) 
Ja, mislim da (Damjana:2:26) 
Upam da ja (Ivan:2:29) 
Ja, nekaj prinese praksa, 
izobraževanje pa sigurno tut 
pomaga pri tem (Ivana:2:21) 
Učinkovitost zaposlenih kot 
posledica izobraževanja 
Učinkovitost izobraževanja 
Ja, čim več ljudi se ukvarja, več je 
novih znanj, izboljšav, inovativnosti 
na teh področjih in seveda to 
pripelje do boljših rezultatov 
(Tone:2:27, 28) 
Mogl bi se (Tine:2:25) Se pozna, ja 
(Tine:3:2) 
Jst mislim, da vsaj na razvojnem 
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področju ja (Dejan:3:6) 
To se kaže, da v krajšem času 
izvedemo več zahtevnejših 
projektov (Dejan:3:8)  
Mislem, da v zadnjem letu je bilo 
sploh očitno, da prihajajo k nam 
stranke ne samo zaradi izdelka, 
ampak zaradi razvoja. Tukaj se 
odražajo posledice (Dejan:3:8−10) 
Jst mislem, da je. Ena prava mera 
mora bit (Luka:3:3) 
(Kje se to najbolj kaže?) Recimo pri 
uporabi kakšnih novih orodij, 
simulacije, računalniške tehnologije 
(Luka:3:5) 
Ja (Damjan:3:20) 
Manj stroškov, konkurenčna 
prednost na trgu (Damjan:3:22) 
O, seveda je (Damjana:2:30) 
Ravno ti projekti, na primer 6 
sigma, recimo temelji na tem, da 
vzameš ti en konkreten primer in te 
orodja 6 sigma ti pomagajo to rešit 
(Damjana:2:32, 33) 
Absolutno (Ivan:2:32) Na primer, z 
računalnikom so nas naučili, kako 
si nastaviš, da ti, ko dobiš e-pošto, 
zapiska ali ne in zej, če delaš in 
sklopiš, te ne moti ves čas in si 
učinkovitejši (Ivan:2:34, 35) 
Ja, jaz mislem, da ja, se mora 
nekje poznat (Ivana:2:24) 
 
6. Ovire pri prenosu znanja in uporabnost znanja 
Če ovire nastopijo, potem vodje 
oddelkov to rešujejo (Tone:2:32) 
Ovire pri prenosu znanja na 
delovno mesto 
Ovire pri prenosu znanja 
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Vedno so kakšni pomisleki pri 
novostih in uvajanju novosti in 
potem se pač organiziramo na tak 
način, da tiste novosti čim prej 
pridejo v realizacijo (Tone:2:32−34) 
Nekej je teorija, nekej praksa, so 
razhajanja, ampak navadno kar 
gre, se znajdemo (Tine:3:6) 
Ponavadi je cel tim v tem in si 
lahko med sabo spomagamo in 
preneseš lohk to znanje kam 
(Tine:3:6, 7) 
Jst bi reku, da v razvoju ni takšnih 
ovir. Mogoče so praktične ovire s 
tega vidika, ker je v ozadju izdelave 
izdelka neka tehnologija, ki jo ti ne 
moreš čez noč osvojit (Dejan:3:14) 
Se pa trudmo pol, da k na primer 
razvijamo novo linijo, mal 
eksperimentiramo (Dejan:3:14−16) 
Zmerej je to, da je na 
izobraževanju vse zlo lahko pa 
čisto prikazan, ko pa sam probaš 
delat, je pa realnost (Luka:3:9, 10) 
Imamo pa ponujeno tudi možnost 
vodje izobraževanja, vsaj zej 
nazadnje je blo tko, da ga lahko 
pokličeš, pa ti pomaga (Luka:3:10, 
11) 
Možno bi bilo, da sodelavci, ki niso 
bili deležni izobraževanja, malo 
postrani gledajo tega, ki se je 
udeležil. Nimam pa jst nekih 
podatkov o tem (Damjan:3:26, 27) 
Spodbujamo pa to, da delavci, ki so 
bili na izobraževanju, prenašajo 
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znanje na ostale delavce, ki se 
izobraževanja niso udeležil 
(Damjan:3:27, 28) 
Mislem, da ne. Mogoče je ovira ta, 
ker ti še vedno manjka znanja, 
ampak potem vprašaš nadrejenega 
in ti vse pove (Damjana:3:1, 2) 
Zmerej, no zmerej ne, ostaja pa 
razlika med nekej novga, nekej, kar 
bi mi radi in glede utečenih praks. 
Tako da ja, so ovire (Ivan:3:4, 5) 
Ne, nič kaj takega (Ivana:2:28) 
Ja, vedno jih pošiljamo na taka 
izobraževanja, da jim koristijo 
konkretno na njihovem področju 
(Tone:3:2, 3) 
So, se načeloma tud taka tematika 
izbira. Jst tud ne bom šel na nek 
seminar »za žemlce prodajat«, ne 
paše skupi (Tine:3:10, 11) 
Tista izobraževanja, ki so 
individualna, so povezana z delom, 
ki ga posameznik opravlja, tista, ki 
so skupinska, pa ni nujno. Tudi ne 
moreš skupinskega izobraževanja 
za vsakega posebej prilagajat 
(Dejan:3:19−21)  
Ja (Luka:3:14) 
Ja, izobraževanja so ciljana že 
tako, da so konkretno namenjena 
delavcem (Damjan:3:31) 
Ja, lahko (Damjana:3:5) 
Večinoma ja (Ivan:3:8) 
Večinoma so, ker se tudi izberejo 
taka, da pridejo prav (Ivana:2:31) 
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7. Potreba po dodatnem izobraževanju 
Mislim, da veliko izobraževanj 
poteka na temo boljšega izkoristka 
delovnega časa, potem same 
organizacije na to temo, kar je pa 
tehničnih izobraževanj, pa mora biti 
vedno sprotno izvajanje 
izobraževanj (Tone:3:6−8) 
Dejansko je vedno boljše več, se je 
pa potrebno tudi omejiti, ker 
določeno število izobraževanj na 
leto je in je potrebno malo ljudi tudi 
porazporedit, na različne seminarje 
različne ljudi (Tone:3:8−10) 
… in delamo tudi tako da gre en 
delavec na en seminar in potem z 
vsebino seznani druge. Na tak 
način delam, da se na čim več 
področjih udeležijo in, seveda, da 
je poraba časa manjša 
(Tone:3:10−12) 
Seveda so taka področja 
(Tine:3:14) Mogoče kakšna 
ekonomika, povezano s stroški, 
take stvari (Tine:3:16)  
Naš del je tak, da morš tud 
minimalizirat stvari, stroške. Se mi 
zdi, da se da tukej še velik nardit 
(Tine:3:16, 17) 
Ne vem, mislem da je kar dobro 
pokrito na vseh področjih 
(Dejan:3:24) 
Ja (Luka:3:17) Operacijski sistem, 
ki se uporablja za različna področja 
in je premalo predstavljen 
Področje, kjer se pojavlja potreba 
po dodatnem izobraževanju 
Potreba po dodatnem 
izobraževanju 
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(Luka:3:19) 
Kakovost sama po sebi. Mogoče v 
sami fazi razvoja, kako razviti 
robusten izdelek, ker mnogokrat se 
nam v proizvodnji ali pa na trgu 
kaže kot težava ravno to, 
nerobustnost izdelka 
(Damjan:4:1−3) 
Trenutno ne, jih imam polno glavo 
(Damjana:3:8) 
Seveda (Ivan:3:11) Ja, kar 
področje prodaje in nabave 
(Ivan:3:13) 
Ne, mislem da ne. Sem imela željo 
po jezikih in sem se lahko 
udeleževala (Ivana:2:34) 
 
8. Vlaganja v znanje ali kompetence 
Mislim, da je kar smiselno 
razporejeno (Tone:3:16) 
Se mi zdi, da je na splošno več 
formalnega izobraževanja. So tud 
neke delavnice, ampak je bolj 
papirologija (Tine:3:21, 22) 
V razvoju tud v formalna 
izobraževanja velik vlagamo, na 
primer štipendiranja, specialna 
izobraževanja, v okviru podjetja pa 
mislem, da so bolj kompetence 
(Dejan:3:28, 29) 
V formalno izobraževanje 
(Luka:3:23) 
Mislim, da oboje, da je oboje 
primerno (Damjan:4:7) 
Ne bi vedla povedat 
(Damjana:3:12) Formalno, velik 
Razporejenost vložkov v znanje ali 
kompetence 
Vlaganje v znanje ali kompetence 
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vlaga v znanje (Damjana:3:14) 
Vedno več v kompetence. Tud jst 
dam več na to (Ivan:3:17) 
Mislim, da skoraj več v kompetence 
(Ivana:3:2) 
Oboje je pomembno (Tone:3:20) 
Delo z ljudmi je v zadnjem času 
zelo izpostavljeno, tehnično znanje 
pa je poslovno pomembno in more 
bit (Tone:3:20, 21) To, kako 
tehnično znanje kar najbolje 
izkoristit, je pa spet drugo področje, 
znanje (Tone:3:21, 22)  
To je po mojem težko rečt 
(Tine:3:28) Mislem, da oboje nekej 
prinese, kateri delež je pa večji, je 
pa težko rečt (Tine:3:28, 29) 
Mislem, da mora bit kar 
kombinacija obeh (Tine:3:31) 
Jst bi reku, da oboje, kar se tiče 
novih produktov − razvojna znanja, 
kar se pa tiče kakovosti, 
produktivnosti, pa kompetence 
(Dejan:3:33, 34) 
Na kratki rok verjetno znanja, na 
dolgi rok pa tudi kompetence. 
Odvisno, kakšna je pozicija 
človeka, delovno področje 
(Luka:3:27, 28) 
Ni jih, oboje je pomembno 
(Damjan:4:11) 
Obojna so pomembna 
(Damjana:3:18) 
Oboje je pomemben (Ivan:3:21) 
Mislim, da bolj kompetence, več 
prinašajo (Ivana:3:6) 
Pomembnost vložkov v znanje ali 
kompetence 
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